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Strategische Unternehmensfiihrung darstellen und beurteilen LERNMODUL 3

Die Erarbeitung wirkungsvoller Strategien ist eine der Kernaufgaben unternehmeri- .
schen Handelns. Ziele
Grundlage dabei ist ein Bewusstsein Uber die Bedeutung der Unternehmenspolitik und
Kenntnisse dariiber, dass unternehmerischer Erfolg mit unterschiedlichen Strategien
erreicht werden kann.

Dazu werden in diesem Lernmodul Instrumente zur strategischen Fuhrung vorgestellt
und ein Uberblick Uber Strategiekonzepte vermittelt.

Alle notwendigen Informationen und Arbeitsunterlagen sind in diesem Lernmodul ent-

halten. Ausgangssituation

Dieses Lernmodul ist im hauslichen Studium zu erarbeiten.
Planung

Der bendtigte Zeitaufwand liegt bei ca. 9 Stunden.

Zusatzlich werden in den semesterbezogenen Prasenzphasen (ca. 2 Stunden) zent-
rale Lernproblemstellen des Lernstoffes diskutiert und zusammengefasst.
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Fallbeispiel

Verbesserung der Marktarbeit

Sie sind in einer mittleren Leitungsfunktion in einem mittelstandischen Unternehmen
tatig, das die Entscheidung getroffen hat, sein bisheriges Produkt flr weitere 5 Jahre
auf dem Markt platzieren.

Dieses Ziel einschlief3lich einer angestrebten Umsatzerhéhung soll durch die Verbes-
serung der Marktarbeit erreicht werden, da bisher auf diesem Gebiet wenig systema-
tisch gearbeitet wurde.

Zur Einfihrung geeigneter marktstrategischer Methoden stehen 50.000 € zur Verfi-
gung.

Nach der erfolgreichen Bearbeitung dieses Lernmoduls sind Sie in der Lage, detail-
lierte Ziele und Vorgehensweisen zur Losung dieser komplexen Aufgabenstellung
vorzuschlagen.
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Lernbereich

1 Unternehmenspolitik als koordinierende Kraft

Ausgangspunkt strategischer Unternehmensfiihrung ist ein genau definiertes oberstes
Unternehmensziel. Die Formulierung dieses Ziels ist Aufgabe des Unternehmers bzw.
der Geschaftsleitung. Fir Unternehmensziel werden auch Begriffe wie Unterneh-
mensleitbild, Unternehmenskultur, Unternehmensgrundsatze, Unternehmensgrund-
ordnung, Unternehmensverfassung oder Corporate Identity verwendet.

Das oberste Unternehmensziel soll das Selbstverstandnis der Unternehmensleitung
zum Unternehmen nach auf’en und innen verdeutlichen. Das erfordert die Entwick-
lung und das Vorleben von sich selbst gestellten Maximen gegeniber seiner Umwelt
(z.B. Kunden, Lieferanten, Markt, Offentlichkeit, Staat und Gesellschaft) und gegen-
Uber den Mitarbeitern.

Damit werden Mal3stabe fiir das unternehmerische Verhalten gesetzt. Das betrifft u.a.
grundlegende Positionen zur Globalisierung, zu Wissenschaft und Technik, zum Res-
sourceneinsatz, zur Okologie, zu Wachstum, zur Gewinnerzielung und -verwendung,
aber auch zur Informations- und Kooperationspolitik. Mit der Unternehmenspolitik
werden auch die ethischen, moralischen und sozialen Einstellungen bzw. Wertvor-
stellungen der Geschéftsleitung sichtbar.

Fahrungskréfte sollten nach folgenden Pramissen handeln:

e Aufstellung von Grundsatzen, denen man sich selbst verpflichtet fihlt
(Vorbildwirkung)

o Aufstellung von Grundsatze, die Mitarbeiter zu beachten haben

Unternehmen wirken in einer dynamischen Umwelt. Diese beeinflusst die Unterneh-
men. Neben wirtschaftlichen und technischen Faktoren haben gesellschaftspolitische,
rechtliche und Okologische Gesichtspunkte zunehmende Bedeutung. Man muss sich
darauf einstellen, dass

o die Komplexitat der zu bericksichtigenden Einflisse zunimmt.
e das Ausmal} der Verdnderungen immer bedeutungsvoller wird.
e die Zeitintervalle eines sich vollziehenden Wandels abnehmen.

Neben solchen externen Einflissen wirken in den Unternehmen interne Einflisse. Es
vollzieht sich ein Wertewandel von materiellen zu immateriellen Werten. Das zeigt
sich in Forderungen nach mehr Mitbestimmung sowie Mitwirkung und Selbstverwirkli-
chung. Daraus resultieren veranderte Verhaltensweisen zu Leistung, Qualitat, Effi-
zienz und Arbeit.

Fir das Unternehmen relevante Veranderungen sind durch eine Unternehmensleitung
frihestmdglich zu erfassen. Daraus sind Konsequenzen flr die strategische Ausrich-
tung und eventuell erforderliche Schritte einer Anpassung an neue Situationen abzu-
leiten.

Unternehmenspolitik muss aktiv gestaltet werden. Soll die Unternehmenspolitik als
koordinierende Kraft flr die Beschaftigten wirken, kommt der gesellschaftlichen und
sozialen Vertraglichkeit unternehmerischer Entscheidungen eine besondere Wertigkeit
ZU.
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Deshalb sollte beachtet werden:

o Die o6ffentliche Meinung (Image) beeinflusst die Unternehmensidentitat und Unter-
nehmenspolitik.

e Die Unternehmenspolitik muss sich am Wertewandel in der Gesellschaft, an der
offentlichen Meinung und an der Unternehmensidentitat orientieren.

e Vorurteile, wie teilweise Technikfeindlichkeit, kritische Haltung zum Energietra-
gereinsatz u.A. kénnen nur durch allgemein verstandliche fachliche Aufklarung
abgebaut werden.

Die Unternehmenspolitik umfasst einfache, allgemeine und langfristig wirksame Ent-
scheidungen. Sie stellt die oberste Stufe unternehmerischer Willensbildung dar und
bestimmt im Allgemeinen das Verhalten des Unternehmens fiir einen langeren Zeit-
raum. Aus ihr werden grundséatzliche Uberlegungen, praktische Anregungen und Ori-
entierungen fir die FUhrungs- und Leitungstatigkeit abgeleitet. Sie muss durch ganz-
heitliches Denken und Handeln gepragt sein. Aus ihr lassen sich Teilpolitiken ableiten,
wie:

o Geschaftspolitik mit grundsatzlichen Aussagen zu Geschéftsprinzipien, zu Un-
ternehmensleitsatzen, zur Satzung usw.

e Produkt-Markt-Politik mit relevanten Festlegungen zu den strategischen Ge-
schaftsfeldern und -einheiten, den Produkt- bzw. Sortimentsgruppen, den Ver-
triebswegen, dem Qualitats- und Preisniveau usw.

o Ressourcenpolitik mit den grundlegenden Positionen zur Finanzierung, zu Anla-
gen, dem Personal, zu Werkstoffen und Verarbeitungsgutern usw.

e Filihrungspolitik mit prinzipiellen Orientierungen zur Gestaltung von Aufbau- und
Ablauforganisation, zu Informationsbeziehungen, zum bevorzugten Fihrungsstil,
den Stimuli und Sanktionen

Zu weiteren Elementen der Unternehmenspolitik zdhlen aber auch die wissenschaft-
lich-technische Politik, die Produktionspolitik und die Kostenpolitik eines Unterneh-
mens.

Auf 1
Aufgabe 1 Aufgabe

Welche Zielstellung wird mit der Unternehmenspolitik verfolgt und welche inhaltlichen
Schwerpunkte ergeben sich daraus?

© DAA-Technikum Essen /in-097_00_unte_Im3.07 5



% DAA-TECHNIKUM

Strategische Unternehmensfiihrung darstellen und beurteilen

Lernbereich

2 Strategiekonzepte

Die moderne strategische Ausrichtung von Unternehmen besteht darin, die gegen-
wartige und die kiinftige Wirtschaftlichkeit des Unternehmens optimal zu gestalten.
Hieraus leiten sich zwei bedeutsame Aufgaben ab:

e Die kurzfristige, sich immer wieder neu stellende Aufgabe zur Optimierung der
Ergebnisse und

e die auf langere Sicht ausgelegte Erfolgs- und Bestandssicherung, die strategi-
sches Denken und Handeln erfordert.

Zur Erfullung der genannten Aufgaben werden unterschiedliche Strategien angesetzt.
Es sind themenspezifische Strategien, die gesellschaftliche Vorgange, Fragen des
Markteintritts und der Wertschdpfung berticksichtigen.

Gesellschaftlich relevante Strategien mit dem Ziel der Positionierung des Unter-
nehmens in seinem sozio-politischen Umfeld sind eine Kategorie des strategischen
Managements. In einer Zeit kritischer Wertung der Wirkungen und Auswirkungen der
Handlungen von Unternehmen gilt es, prophylaktisch eine vertrauensbildende Politik
gegenliber der Offentlichkeit zu betreiben.

Markteintrittsstrategien befassen sich mit der Entwicklung, Festlegung und Umset-
zung strategischer Uberlegungen zum Realisieren neuer Geschéfte und Uberwinden
wirkender Markteintrittsschranken. Ansatzpunkte hierfir kdnnen u.a. die konsequente
Nutzung eigener Potenziale, Erwerb eines Unternehmens, welches bereits im neuen
Geschaftsfeld tatig ist, Lizenznahme fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung, Gestal-
tung eines Joint Ventures, Kapitalbeteiligung u.A. Vorgehensweisen sein.

Wertschépfungsstrategien dienen der Positionierung des Unternehmens im Wett-
bewerb. Dabei gilt es, einen angemessenen eigenen Wertschopfungsanteil zu si-
chern. Dies ist ein zwingendes Erfordernis, wenn die Innovationsfahigkeit eines Un-
ternehmens erhalten bzw. ausgebaut werden soll. Eine Veranderung von Schwer-
punkten der Wertschdpfung unter Beachtung der Mdglichkeiten horizontaler und verti-
kaler Kooperation ist damit nicht ausgeschlossen.

Eine strategische Unternehmensfiihrung muss neben dkonomischen, ékologischen,
technischen und informationellen Einflissen auch politische und soziale Einflisse
berlcksichtigen. Damit sind diese Einflisse auch in strategischen Konzepten zu be-
achten.

Fir deren Erarbeitung hat sich der nachfolgende Grobablauf bewahrt:

Erfassung des Istzustandes,

Analyse des Istzustandes,
Strategieentwicklung,
Strategieumsetzung,
Uberpriifung/Aktualisierung der Strategie.

arON =

Inwieweit sich langfristig betrachtet ein unternehmensspezifisches Wertesystem her-
ausbildet, wird vom Verhalten der FUhrungskrafte als Trager der Unternehmenspolitik
und Unternehmensmoral entscheidend mitbestimmt. Die Mitarbeiter mussen sich da-
mit identifizieren kdnnen. Hieraus leiten sich Anforderungen an persoénliche Eigen-
schaften der Unternehmer, des Managements und der Leistungstrager ab.

© DAA-Technikum Essen /in-097_00_unte_Im3.07



Strategische Unternehmensfiihrung darstellen und beurteilen

DAA-TECHNIKUM M

Das betrifft beispielsweise neben Fihrungskompetenz, Motivationsfahigkeit, Kommu-
nikations- und Kooperationsfahigkeit:

Fahigkeit zu visiondrem Denken und strategischem Handeln,

Gespuir flur gesellschaftliche und technologische Veranderungen sowie unterneh-
merische Chancen und Risiken,

Methodenkompetenz, um insbesondere den Marketing-Strategieprozess konzep-
tionell zu gestalten und umzusetzen,

Bereitschaft zur Ubernahme eines vertretbaren Risikos,

Durchsetzungsfahigkeit getroffener strategischer Entscheidungen in die betriebli-
chen Plane,

Berechenbarkeit des Verhaltens gegeniiber Kunden, Geschaftspartnern und Mit-
arbeitern.

Der zunehmenden Dynamik von Wirtschaftsprozessen und des damit verbundenen
sich erhohenden unternehmerischen Risikos ist ein systematisches strategisches
Denken und Handeln entgegenzusetzen. Hieraus leitet sich auch das Erfordernis des
Uberganges von einer produktionsorientierten (iber eine marketingorientierte zu einer
strategischen Fiuhrung im Unternehmen ab.

Zur Realisierung de Strategien wurden Strategiekonzepte fir die Unternehmensfih-
rung entwickelt.

Ein umfassendes Strategiekonzept ist zum Beispiel in Abbildung 1 dargestellt.

—— (Fé)r:{rs“éu:j; - -~ Implemgntieren ‘ -
Was zu tun ist) _| (Ergebnisse erreichen)
Y
| |Identifikation von | Unternehmens- ={ Organisationsstruktur ~ f=e—
Chancen und Risiken - strategie - Arbeitsteilung

- Koordination,
Information

Zweck und Ziele

Identifikation von
Stdrken und
Schwdchen des
Unternehmens

Identifikation der
Werte und Erwar-
tungen der Entscheider

Definition des Unter-
nehmens und seines
Betdtigungsfeldes

Verhalten und Prozesse

in der Organisation

- Motivation und Anreiz-
systeme

= - Regeln

- Kontrollsysteme
- Auswahl und Entwick-
lung von Managern

Beriicksichtigen der Politiken und Pldne Geschdftsleitung
gesellschaftlichen - Strategien
Verantwortung - Organisation/Per-
des Unternehmens ™ sonen

Abbildung 1 Darstellung eines umfassenden Strategiekonzeptes
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Aufgaben

In der praktischen Arbeit interessiert vor allem, welches Konzept fir einen konkreten
Fall das geeignetste ist. Aus der Sicht der Unternehmensfiihrung ist dabei nach dem
konstruktivistischen Prinzip und systematischen Prinzip auszuwahlen.

Das konstruktivistische Prinzip zeichnet sich wie folgt aus:

Bestimmung der grundlegenden Unternehmensziele,
Umfeldanalyse (Chancen und Risiken),
Unternehmensanalyse (Starken und Schwéachen),
Strategiefindung,

Operationalisierung und Durchsetzung,

Das systematische Prinzip setzt folgende Schwerpunkte:

Betrachtung von Wirtschaftskreislaufen und damit der Ablaufe in Unternehmen als
System vernetzter Regelkreise,

Denken in Systemzusammenhangen bei Sicherung interdisziplinarer Zusammen-
arbeit,

Betrachtung des Unternehmens als evolvierendes, sich selbst organisierendes
System mit Ubergang vom Struktur- zum Prozessdenken,

Verneinung der Mdéglichkeit detaillierter, zentraler Steuerung, Regelung und Kon-
trolle des Gesamtsystems,

Darstellung eines geschlossenen Prozesses systemorientierten Managements.

Aufgabe 1

Welche Anforderungen stellt strategische Arbeit an Flihrungskréfte?

Aufgabe 2

Begriinden Sie, warum es kein allgemein gliltiges Strategiekonzept geben kann!
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3 Instrumente strategischer Fithrung

3.1 Komplexitat strategischer Arbeit

Herausforderung
|
Marktsituation Wertewandel NaturW|ssens<.:haft
| und T?chmk
I ]
Unternehmensanalyse . . Umweltanalyse
(Stdrken/ Schwh’chgn) | praktizierte Strategie = (Chancen/ Ris%/ken)
|
Vorstellung der Prognosen < Vorstelung der
Unternehmensmitglieder Varianten externen Partner
9 des Unternehmens
I
[ I I |
Hauptstoprichtung Hauptstrategien Bereichsstrategien || Portfoliostrategien
Verhaltenstrategien || Leistungswirtschaft-|| Beschaffungs- Starprodukte
- Angriff liche Strategien strategien - erhalten
- Anpassung - Marktleistung (Pro- ||~ Logistik - leicht ausbauen
- Behauptung dukte/Dienstleist.)
- Internationalisierung F/E Strategien Verkaufsprodukte
- Konzentration Finanzwirtschaftliche ||~ Innovation - fordern
- Kooperation Strategie - Patente /Schutz-
- Marktaustritt - Finanzierung rechte Problemprodukte
- Gewinnverwendung - vom Markt nehmen
Strukturierungs- ||~ Liquiditat Fertigungsstrategien
strategien - Fertigungstiefe u. || Nachwuchsprodukte
- Andern der Unter- || Sozialwissenschaft- || -breite - offensiv bleiben
nehmensform liche Strategie - Automatisierung || - differenzieren
- Andern des Stand- ||~ Interessen- - Flexibilitdt - Risiko tragen
ortes vertretung - Kapazitdts-
- Griinden neuer - Aus- und Weiter- || gestaltung
Firmen bildung
Finanzstrategien
Fiihrungsstrategie (|- Eigenkapital-
- Fihrungsstil erhohung
- Fiihrungsprinzipien
- Flihrungsorgani- Marketingstrategien
sation - Distribution
- Diversifikation
- weltweiter Direkt-
vertrieb
Personalstrategien
- Reduzierung Per-
sonalkosten
- schlanke Admini-
stration
[ I ' I ]

Neue Strategie

Abbildung 2 Komplexitat strategischer Arbeit
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Seit langem ist eine Zunahme der Geschwindigkeit sich vollziehender Veranderungen
in der Gesellschaft, am Markt und in Wissenschaft und Technik festzustellen. Der
Wertewandel, veranderte Marktsituationen und Fortschritte im Technologiebereich
zwingen dazu, dass bisherige Unternehmensstrategien bezlglich ihrer Bedeutung fur
die Zukunft des Unternehmens immer wieder kritisch bewertet werden missen.

Eine bisher erfolgreiche Strategie verleitet dazu, auf dieser Grundlage weiterzuarbei-
ten. Wenn sich die Umweltbedingungen rigoros verandern, kann das jedoch zum
Nachteil werden. Damit kommen der Analyse eines Unternehmens auf seine Starken
und Schwachen, aber auch auf seine Chancen und Risiken eine besondere Bedeu-
tung zu. Die dabei zu beachtende Komplexitat strategischer Arbeit, ausgehend von
neuen Herausforderungen bis zu den erforderlichen Einzelstrategien, verdeutlicht die
Abbildung 2.

3.2 Chancen-Risiken-Analyse

Mit dieser ,Umweltanalyse“ wird das externe Umfeld des Unternehmens daraufhin
ergriindet, welche Chancen sich dem Unternehmen er6ffnen und welche Gefahren
bereits vorliegen bzw. zu erwarten sind. Drei Schwerpunkte sind zu beachten:

1. das allgemeine Umfeld,
2. die Gesamtheit der Abnehmer (Kunden und Endverbraucher),
3. die Gesamtheit der Anbieter innerhalb und auf3erhalb der Branche.

Besonders wichtig ist die Analyse des Absatzmarktes. Zu bewerten sind vor allem
die fir die Zukunft zu erwartenden Wachstumsraten, Marktvolumina und Marktanteile
der wichtigsten Wettbewerber.

Die Branchenanalyse engt den Blick auf den fir das Unternehmen bedeutsamen Wirt-
schaftszweig ein. Die Konkurrenzanalyse weitet die Sicht auf potenzielle neue Konkur-
renten, oft AuRenseiter, die bisher im betreffenden Fachgebiet nicht tatig waren.

Aus der Chancen-Risiken-Analyse sind Schlussfolgerungen abzuleiten. Das bedeutet
u.a., Chancen und Gefahren rechtzeitig zu erkennen und fur deren Nutzung bzw. Ab-
wehr geeignete Mallnahmen einzuleiten.

3.3 Starken-Schwichen-Analyse

Diese Analyseart geht von einer selbstkritischen Bewertung typischer Merkmale aus.
Ziel ist eine nuchterne Selbsteinschatzung des Unternehmens auf seine Starken und
Schwachen. Die Merkmale werden benotet. Konsequent muss geklart werden, wie
vorhandene Starken in Wettbewerbsvorteile umgesetzt werden kdénnen. Ein kritischer
Vergleich zur Konkurrenz erfordert, auch diese Unternehmen einer analogen Analyse
zu unterziehen. Dies sollte moglichst auf die Marktfiihrer gerichtet sein, um Abwei-
chungen in aller Scharfe zu erkennen.

Die Abbildung 3 zeigt das Ergebnis einer derartigen Analyse von Gruppen mittelstan-

discher Unternehmen und im Vergleich zueinander. Das Ergebnis ergibt sich als
Durchschnittswert aus Sicht der befragten Unternehmen.
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Unternehmen

en-Analyse mittelstandischer

Anreizsysteme

Eine Starken-Schwachen-Analyse ist stets mit der Ableitung von Schlussfolgerungen
abzuschlieRen. Das bedeutet, die Starken und Schwéchen eindeutig zu definieren und

daraus die erforderlichen MalRnahmen zur Veranderung abzuleiten.

Abbildung 3 Ergebnis einer Starken-Schwach
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3.4 Portfolio-Analyse

Die Portfolio-Analyse ist im urspringlichen Sinne eine finanzwirtschaftliche Pla-
nungsmethode. Sie wurde auf andere Problemstellungen, die eine ganzheitliche Be-
trachtung erforderten, lbertragen. Zwischenzeitlich zahlt sie zu einer stark verbreite-
ten Vorgehensweise des strategischen Managements. Ein typischer Anwendungsfall
ist das Bestimmen eines nach zukiinftigen Chancen und Risiken ausgewogenen Pro-
dukt-Markt-Programms.

Eine Portfolio-Analyse lasst erkennen, ob die einzelnen strategischen Geschaftsfelder
zueinander ausgewogen sind. Im Produkt-Portfolio werden die Produktionsprogramme
oder strategischen Geschéftsfelder bzw. strategischen Geschéaftseinheiten nach
Chancen und Risiken zu erwartender Ertragsentwicklungen klassifiziert.

Eine zunehmende Bedeutung zur Beherrschung der Schnittstelle , Technik und Unter-
nehmensstrategie“ erhalt die Technologie-Portfolio-Methode. Damit bietet sie den
Ansatz zu Veranderungen und fihrt auf eine Fihrungskonzeption, das Portfolio-
Management.

In den Abbildungen 4 und 5 sind die am haufigsten angewandten Portfolios darge-
stellt. Die Abszisse weist auf Starke des Unternehmens, die Ordinate auf die Erfolgs-
chancen in den Absatzmarkten hin. Ublich sind Portfolios mit vier bzw. neun Feldern.

Schema des Marktwachstum-Marktanteil-Portfolios nach
der Boston Consulting Group

A
_ Nachwuchs-Produkte Star-Produkte
3 - selektives Vorgehen - fordern
E s| - umfassend investieren - investieren
| o
3 Verlauf Produkt- > ZyKlus
E
E
E Problem-Produkte Cash-Produkte
g - deinvestieren - Position halten
E .o| - liquidieren - ernten
s |38
_IC | o
: < T
niedrig hoch

relativer Marktanteil

(geringe Rendite)

Abbildung 4 Portfolio mit vier Feldern

(hohe Rendite)
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Schema des Marktattraktivitats-Produktstdrke—Portfolios
von McKinsey

Marktattraktivitdt

[

)

Selektives Vorgehen

Selektives Wachstum

Investition und

—desinvestieren

s B Wachstum
-spezialisieren -Stdrken aufbquen |———
-Nischen suchen -Schwdchen er- -Wachsen

'S |-Akquirieren kennen -Marktfiihrerschaft
= anstreben
-max. investieren
Ernten Selektives Vorgehen |Selektives Vorgehen
-spezidlisieren -Wachstumsbereiche |-Wachstumsbereiche
-= |-Nischen suchen erkennen erkennen
'E |~zuriickziehen -spezialisieren -stark investieren
erwdgen -selektiv investieren |-ansonsten Position
halten
Ernten Selektives Vorgehen |Selektives Vorgehen
=g
5 |-zuriickziehen -Investitionen -Gesamtposition
"= | planen minimiern halten

—auf Desinvestition
vorbereiten

—Cash flow anstreben
-Investitionen nur
zur Werterhaltung

Das Schema von MC KINSEY lasst drei grundséatzliche Strategien erkennen:

Konzentration auf bestehende Produkte und Markte (Nischenpolitik);

niedrig

mittel

hoch

Y

relative Wettbewerbsposition
Abbildung 5 Portfolio mit neun Feldern

Differenzierung, u.a. Aufbau eines Markenimages;
Standardisierung zu Niedrigstpreisen.

Es ist zu beachten, dass je nach Lage des Betrachtungsgegenstandes in den einzel-
nen Feldern unterschiedliche Entscheidungsregeln (Normstrategien) gelten kdnnen.
Das trifft z.B. bei Produkten fir Investitionen, Risiken, Kosten sowie Absatz- und
Preispolitik zu. Als Ziel verbindet sich damit ein effizienter Einsatz meist begrenzter
Finanzen in Erfolg versprechende Produkte. Fir die praktische Anwendung der Port-
folio-Analyse kann auf den in Abbildung 6 aufgezeigten Ablauf orientiert werden.
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Festlegen
strategischer Geschdftseinheiten

1 1

Marktwachstum- Marktattraktivitdt-
Marktanteil- Produktstdrke-
Portfolio Portfolio

!

Bestimmen von
Marktwachstum, +
Marktposition und

Umsatz der Produkte

Festlegen von Kriterien
fiir Marktattraktivitdt und
Produktstdrke

| Gewichten von Kriterien |

!

Bestimmen der kriterien
und ihre Gewichtung
bei den Produkten

Positionieren der Produkte
im Portfolio

1

Erstellen eines Konkurrenz-
portfolios

Ableiten produktspezifischer
Aktionsprogramme und Alter-
nativen

Entscheidung zu den Lei-
stungszielen, z.B. Produkt-
art, Anzahl, Zeitraum /
-punkt, Preis

Abbildung 6 Grobstrategie zur Erarbeitung von Portfolios

In der Produkt-Matrix (Abbildung 7) werden Produkte und/oder Produktgruppen (z.B.
Kihl- und Gefrierschranke, Herde) durch Kreise dargestellt. Deren Flache entspricht
dem Umsatzvolumen.

4
Markt-
volumen
in%

@@

@ ®

Als relativer Marktanteil MA gilt:

MA

MAreI = W
K

e | O

dabei sind:

MAy: Marktanteil des betrachteten Unter-
nehmens,

MA: Marktanteil des umsatzstarksten
Wettbewerbers.

1

2

relativer Marktanteil

Abbildung 7 Produkt-Matrix

14

© DAA-Technikum Essen /in-097_00_unte_Im3.07



Strategische Unternehmensfiihrung darstellen und beurteilen

DAA-TECHNIKUM M

3.5 GAP-Analyse

Die GAP-Analyse wird auch als Lickenanalyse bezeichnet. Sie ist ein Instrument des
strategischen Managements. Ihr Ziel besteht im Aufzeigen von Abweichungen zukinf-
tiger Entwicklungsverlaufe, die auf unterschiedlichen Annahmen aufbauen. Das kann
z.B. die Umsatzentwicklung uber einen Zeitverlauf betreffen. Abbildung 8 zeigt einen
solchen Sachverhalt.

*§ : 1 Reduzierung/Schliepung
E 50 % : strategischer Liicke (GAP)
° durch:
| ; - neue Produkte
| : ! - neue Technologien
I : . v neue Mdrkte
| am
I : : Reduzierung/Schliefung
Lo ' Leistungsliicke durch:
! : - Rationdlisierung
: : ! | - Verkaufsforderung
bt s zeit
Abbildung 8 Beispiel einer GAP-Analyse
@  :langfristig angestrebte Umsatzentwicklung,
®  : Umsatzverlauf bei konstantem Produktionsprogramm,
t4 : Abnahme des Umsatzes bei Situation @,
to : Reduzierung der Umsatzliicke durch Rationalisierungsmafinahmen und

zusatzlicher Verkaufsférderung,
t3 : ausgewahlter Wert mit GAP = 50 %.

Die GAP-Analyse steckt den Rahmen fir bedeutsame Strategieentscheidungen mit
ab. Deshalb sollte sie als ein Bestandteil eines umfassenden strategischen Planungs-
konzeptes verstanden werden. Dies erfordert, Erfolgspotenziale so zu planen, dass
die strategische Lucke geschlossen werden kann.

Lassen sich die strategische Liicke und die Leistungsliicke mit den in der Abbildung
ausgewiesenen Ansatzen nicht schlielen, sind geeignete Anpassungsstrategien zu
entwickeln.

Méglichkeiten daflr sind:

o Bei Produkten und Dienstleistungen Schrumpfungsstrategien und Restrukturie-
rung des Unternehmens, z.B. Reduzierungen der Variantenanzahl sowie der Pro-
duktionsmengen, Bereinigungen des Produktionsprogramms, aber auch Verlage-
rung, Stilllegung und VerauRerung von Geschaftsfeldern

e Herausbildung von Kooperationsbeziehungen und strategischen Allianzen

© DAA-Technikum Essen /in-097_00_unte_Im3.07
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3.6 Produkt-Lebenszyklus-Kurve

Die Produkt-Lebenszyklus-Kurve (Abbildung 9) ist eine idealisierte Abbildung der Um-
satz- und Gewinnentwicklung eines Produktes bzw. einer Produktgruppe am Markt.
Der dargestellte Verlauf ist nicht allgemein gultig. Er wird stark von unternehmerischen

16

Aufgabe

Entscheidungen beeinflusst.

Umsatz i )
oder Einfiihrung Wachstum Reife Schrumpfung
Gewinn
! ! ! ! _ e
: : : : Leit
mrzﬁ;a;vt;:fen Position halten
Dominant | b7y, mindestens rE—
Wettbe- halten Anteile halten acnstum mi
der Branche
werbs-
position Investieren zur Positionsverbesserun Position halten Position halten
q ¥
Stark Marktanteilgewinnung Wachstum mit oder ernten
der Branche
Selektive oder Versuchsweise Minimale Ernten bzw.
volle Marktanteil- Position Investitionen stufenweise
.. .. | gewinnung, verbessern zum Erhalt Reduzierung des
Giinstig | selektive Verbes- Selektive Aufsuchen einer Engagements
serung der Wett- Gewinnung von Nische
bewerbsposition Marktanteilen
Selektive Verbes- Aufsuchen und Aufsuchen einer Stufenweise
serung der Wett- Erhalten einer Nische oder Reduzierung des
Haltbar | bewerbssituation Nische stufenweises Engagementes
Reduzieren des
Engagementes
Starke Ver- Starke Ver- Stufenweises Liquidieren
Schwach | besserung oder besserung oder Reduzieren des
aufhdren liquidieren Engagementes

Abbildung 9 Produkt-Lebenszyklus-Kurve mit Wettbewerbspositions-Portfolio

Die Produkt-Lebenszyklus-Kurve hat keine naturgesetzliche Grundlage und kann so-
mit nicht mathematisch vorausberechnet werden. Jedoch stellt sie ein nltzliches Er-
klarungsmodell dar. Dominierend ist ihre Einteilung in vier Phasen: Einfiihrung,
Wachstum, Reife (Sattigung) und Schrumpfung (Alter, Stagnation). Sie resultiert aus
der Uberlegung, dass ein Produkt nur (iber einen bestimmten Zeitraum hergestellt und
abgesetzt werden kann.

Lebenszyklusbetrachtungen sind fiir Einzelprodukte eines einzelnen Unternehmens
und auch fir bestimmte Produktklassen (z.B. Kleinwagen, handbetriebene Haushalts-
gerate) moglich. Aus letzteren ergeben sich Markt- oder Branchen-Lebenszyklen. Als
alleinige Grundlage fur strategische Bewertungen ist die Produkt-Lebenszyklus-
Betrachtung nicht geeignet.

Aufgabe 1

Geben Sie eine Ubersicht zu wichtigen Instrumenten strategischer Fiihrung und den
mit ihnen erzielbaren relevanten Aussagen!
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4 Erfolgsstrategien mittelstandischer Unternehmen

Der Erfolg der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens ist vor allem von seiner
Fahigkeit abhangig, die gegenwartigen, fir das Unternehmen besonders bedeutsa-
men Entwicklungen beurteilen und kiinftige friihestmaoglich erkennen zu kénnen. Dar-
aus sind die richtigen Schlussfolgerungen fir die Unternehmensentwicklung abzulei-
ten. Eine Voraussetzung dafiir ist vielfach die Anderung traditioneller Denkweisen in
Richtung einer konsequenten Marktorientierung (Abbildung 10).

m Traditionelle Denkweise

Entwickeln > Produzieren > Verkaufen > Kunde

W Marktorientierte Denkweise

Kunde

Kundennutzen finden Kundennutzen gestalten
Kundennutzen kommunizieren

Abbildung 10 Ubergang von traditioneller zu marktorientierter Denkweise

Im Allgemeinen ist das Erfordernis nach einer strategischen Unternehmensfiihrung in
der Wirtschaft anerkannt. Die praktische Umsetzung ist allerdings sehr differenziert zu
bewerten. Kleinere Unternehmen haben vielfach noch Nachholbedarf. Besonders
gefordert sind somit Unternehmer und Geschaftsflhrer kleinerer und mittlerer Unter-
nehmen, um sich eine gesicherte und erfolgreiche Zukunft zu erschlief3en. Dafir sind
Erfolgspotenziale zu entwickeln und zu steuern.

Die Unternehmensfiihrung hat sich unter dem Blickwinkel der Steuerung in vier Etap-
pen entwickelt:

Steuerung des Unternehmens Uber seine Liquiditét (Einnahmen/Ausgaben),
Steuerung des Unternehmens Uber den bilanziellen Erfolg (Ertrag/Aufwand),
Steuerung des Unternehmens Uber bestehende Fahigkeiten,

Steuerung des Unternehmens (ber neu herauszubildende Fahigkeiten.

PN

Auf Grund sich standig verandernder Rahmenbedingungen kénnen bisherige Er-
folgsmuster nicht zwingend fiir kiinftige Anforderungen fortgeschrieben werden.

Daraus resultiert die Frage, welche Faktoren fiur zukiinftige Erfolge bedeutsam er-
scheinen. Die Abbildung 11 weist hierzu folgende vier Gruppen von Erfolgsfaktoren
der Zukunftsgestaltung aus:

managementorientierte Erfolgsfaktoren,
marktorientierte Erfolgsfaktoren,
wertschopfungsorientierte Erfolgsfaktoren,
finanzwirtschaftlich orientierte Erfolgsfaktoren.

© DAA-Technikum Essen /in-097_00_unte_Im3.07
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Wertschdp- |l | Auftrags- Produktion/ :
fungsbrette || beschalfun Leistungs- Vertrieb/
“ticte Abwicklungg/ erstellu(rJlg Distribution
Erfolgsfaktoren im
Filfrungs-— Wertschopfungsprozess Geschifts—
profile und feldstrategie
—stil
Geschdfts-
St e![nh?tqn—
Steuerungs- | _ strategie
instrumente anage Markt-
ment Erfolgsfaktoren orientierte | Wett-
Erfolgs- Erfolgs- bewerbs-
Zukunftsgestaltung strategie
bt faktoren faktoren
Organisation
Leistungs-
spektrum
Personal-
struktur Kunden-
Finanzwirtschaftliche orientierung
Erfolgsfaktoren
Finanzie- . .
Kosten- Kapital- Vermogens-
gl’épl?kst_ur struktur strFthur struktl?r

Abbildung 11 Einflussfaktoren zur Gestaltung einer erfolgreichen Zukunft des Unternehmens

Zu beachten ist, dass bei der Differenzierung der Marktsegmentierung zunehmend
unterschieden wird zwischen:

o strategischen Geschaftsfeldern und
o strategischen Geschaftseinheiten.

Strategische Geschéftsfelder (SGF’s) beziehen sich auf die AuRensegmentierung, fur
die es erfolgstrachtige Strategien zu entwickeln gilt. Damit interessieren vor allem die
herauszubildenden Erfolgspotenziale fiir das Umfeld des Unternehmens.

Strategische Geschéftseinheiten (SGE’s) beziehen sich auf die Innensegmentierung
und kdnnen als Subsysteme eines bestimmten SGF aufgefasst werden. Sie sind Pro-
dukt-Markt-Kombinationen, die sich gegentber anderen SGF's, bezogen auf Kunden,
Konkurrenten und Kontrollmdglichkeiten (z.B. Gewinne, Kosten, Marktanteile), ein-
deutig abgrenzen lassen. Sie stellen Erfolgspotenziale eines Unternehmens dar. Des-
halb muss sich die Unternehmensstrategie vielfach auf deren langfristige stabile Ent-
wicklung konzentrieren. Fir sie sind innerhalb des Unternehmens eigenstandige Ziele,
Strategien und Aktionsprogramme maoglich.

SGE’s werden unter Beachtung folgender Kriterien gebildet:

e gleiche Kundenbedurfnisse und
e (gleiche Bedarfslage.

Zur Entwicklung und Festigung von SGE’s mussen Finanz- und Sachmittel, fallweise
auch immaterielle Mittel (z.B. Know-how), bereitgestellt sowie die personellen Res-
sourcen abgestimmt werden.

Parallel zur Umgestaltung der ostdeutschen Wirtschaft nach 1989 wurde eine mehr-
jahrige umfassende Analyse dieses Prozesses durchgefthrt. In diesem Zusammen-
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hang konnten sechs erfolgreich wirkende Unternehmens-Teiltypen mit mehr oder we-
niger ausgepragtem strategischen Verhalten im Markt klassifiziert werden. Diese las-
sen typische Vorgehensweisen erkennen, die fir mittelstdndische Unternehmen auch
kinftig bedeutungsvoll sind. Die Abbildung 12 zeigt in einem Portfolio deren strategi-
sche Positionierung im Wettbewerbsumfeld.

Ge- kI Kostenfihrerschaft Differenzierung
samt-
markt
Der Stratege
Teil- /
markt Nische
Preis— und individueller
Volumenvorteil Leistungsvorteil

Abbildung 12 Positionierung ausgewahlter Unternehmen im Wettbewerbsumfeld

Als gemeinsame Merkmale des Anteils der am Markt erfolgreichen Unternehmen wur-
de erkannt:

o Managementkompetenz und Wirken engagierter Fihrungspersonlichkeiten, hohes
Engagement der Mitarbeiter.

o Professionalitdt im Prozess und Systemkompetenz; wettbewerbsfahige Kosten-
strukturen; hohe Transparenz und Informationseffizienz.

e Strategisches Wirken im Markt in Verbindung mit enger Marktdefinition, genauer
umfassender Marktkenntnis und Kooperation mit wichtigen Kunden.

e Kundennutzen durch Produkt, Leistung, Qualitat und Service, jedoch nicht Gber
Niedrigpreise.

o Nutzung von Fordermitteln als wichtiges Finanzierungsinstrument; knapper Eigen-
kapitalanteil, aber nicht entscheidend fiir Existenz.

Eine Ubersicht zu den Marktstrategien in Verbindung mit einer Kurzcharakteristik der
Unternehmenstypen Heimspieler, Stratege, Ostprofi, Werkbank, Innovativer und Pro-
duktspezialist gibt die Abbildung 13.
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Der Stratege
- klares eindeutiges strategisches
YProdukt- Diversifi- Konzept
Produkt neu entwicklung kation - qualitativ hochwertiges Leistungs-
angebot
47—> - meist Uberregional /international
tdtig
Stro- - im definierten Marktsegment
lege - Prozessbeherrschung
Produkt oft | Marktdurch- Marktent- - hohe Managementkompetenz
dringung wicklung - durch Innovationen Festigung der
. Position und Verbreiterung des
Markt alt Markt neu Marktzuganges
Die Werkbank
- nutze die umfangreichen Forder-
AProdukt- Diversifi- maglichkeiten und das niedrige
Produkt neu entwicklung kation Lohnniveau in Ostdeutschiand
- Produktions- und Logistikprozessbe-
herrschung
- Vermarktung und strategische Ent-
scheidungskompetenz liegt bei der
Mutter, die national bzw. inter-
Produkt gt | Marktdurch- Marktent- national vertretenist
dringung wicklung - teilweise Profilierung gegentiber
Markt it Markt neu Mutter durch Innovation

- fallweise Direktbelieferung eines
Teilmarktes

Der Produktspezialist

Produkt neu “Prodykt— Divgrsifi—
entwicklung kation
pezialis
Produkt alt | Marktdurch- Marktent-
dringung wicklung
Markt alt Markt neu

- im Mittelpunkt steht die Produkt-
bzw. Leistungskompetenz - und
nicht die Probleme der Kunden, die
damit zu Iosen sind

- Ausrichtung iiberwiegend techno-
logisch orientiert

- mangelnde Kundenorientierung

- wenig strategisch ausgerichtet

- fallweise keine ausreichende
Marktinformation

Abbildung 13 Portfolio und Kurzcharakteristik der Unternehmenstypen Stratege, Werkbank, Produktspezia-
list, Heimspieler, Ostprofi und Innovativer (Teil 1)
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Der Heimspieler

- vielfach nicht ausreichende strate-

AProdukt- Diversifi- gische Vorbereitung fiir Uberregio-
Produkt neu entwicklung kation nale Aktivitdten
- kleines und mittleres Unternehmen
- im lokalen und regionalen Markt
- kennt die Besonderheiten und den
- spezifischen Bedarf seiner Region
~| - en%es hpi[ers'dnliches Beziehungs-
Marktdurch- - getiec
Produkt alt | larktdure Marktent - zum Teil breites Produkt- und Lei-
dringung wicklung
- stungsangebot
Markt alt Markt neu - mittlerer bis hoher Qualitdtsstandard
- Iost Probleme seiner Zielkunden
- Kompetenzgrenzen bei komplexem
Projektmanagement und der Finan-
zierung
Der Ostprofi
i - agiert schwerpunktartig in Ost-
Produkt- Diversifi- deutschland
Produkt neu entwicklung kation - vertritt meist eine bekannte
Ostmarke
- nutzt die Identifikationskraft der
Marke
- Produkt- und Leistungsangebot auf
@ hohem Qualitdtsniveau
Produkt oft | Marktdurch- | Marktent- ) Egﬁg;ﬁﬁg‘;’;ﬁo‘i@zSge‘f:“mte” Wert-
dri i ; .
ringung W|ckIung> - starke strategische Ausrichtung
Markt alt Markt neu - hdufig bereits nationale bzw. inter-
nationale Markterfolge
- Resonanz im Westen vielfach nur
mit hohem Aufwand erreichbar
Der Innovative
- erfolgreich durch Produktinnova-
Produkt neu “Prodykt— Divgrsifi— jtion, Prpzess— bzw.Vermarktungs-
entwicklung kation innovation
- Gefahr der "Ubertechnologisierung"
- agiert schnell iberregiondl, z.T.
auch international
o - mangelnde strategische Klarheit
tiver und Vermarktungskompetenz fiihrt
Produt dt | Markdurch— | Worktent-| (LIPS L e 2 T
dringung wicklung '
Markt alt Markt neu

Abbildung 13 Portfolio und Kurzcharakteristik der Unternehmenstypen Stratege, Werkbank, Produktspezia-

list, Heimspieler, Ostprofi und Innovativer (Teil 2)
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Die aus einer Analyse resultierenden Ergebnisse von Erfolgsfaktoren im Wettbewerb
zeigen eine klare Differenzierung fur die voran benannten Typen mittelstdndischer

Unternehmen (Abbildung 14).
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Abbildung 14 Ausfihrliche Starken-Schwachen-Analyse der ausgewahlten Unternehmenstypen
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Es ist zu beachten, dass sich die zukinftigen Herausforderungen fur jeden Unterneh-
menstyp unter unterschiedlichen Gesichtspunkten verandern kénnen. Darauf ist fur
die Erfolgsfaktoren der Zukunft, Erfolgsstrukturen und den Handlungsbedarf zu ach-
ten.

Aufgabe 1
Hidabe Aufgaben

Welche Einflussfaktoren sind bei der Erarbeitung einer strategischen Unternehmens-
konzeption zu beachten?

Aufgabe 2

Geben Sie eine Ubersicht zu charakteristischen Strategiegruppen mittelsténdischer
Unternehmen!

Aufgabe 3

Erldutern Sie den Unterschied zwischen einem strategischen Geschéftsfeld und stra-
tegischen Geschéftseinheiten!
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Realisierung
Fallbeispiel
,Marktarbeit‘

Nach der Durcharbeitung des Lernmoduls sind Sie nunmehr in der Lage, das ein-
gangs formulierte Fallbeispiel zu bearbeiten.

Gehen Sie dabei in folgenden Schritten vor:

Schritt 1
Auswahl der Instrumente strategischer Fiihrung
Bearbeitungshinweis:

Um das gesteckte Ziel, weitere Platzierung des Produktes auf dem Markt bei gleich-
zeitiger Umsatzerhdéhung, erreichen zu kénnen, ist ein Instrument strategischer Fih-
rung auszuwahlen, welches folgenden Anforderungen gerecht wird:

e Bestimmung der eigenen Markposition
e Bereitstellung von Informationen, aus denen MalRnahmen zur Verbesserung der
Marktposition abgeleitet werden kénnen

Solch eine Vorgabe wird durch das Marktattraktivitat-Produktstarke-Portfolio von
McKinsey geleistet.

Schritt 2
Vorbereitung der Datenermittlung
Bearbeitungshinweis:

Sie haben sich entschlossen, |hre Marktposition gegenliber der regionalen Konkur-
renz und dem Marktfihrer zu bestimmen. Dafur sind zunachst von allen die Marktatt-
raktivitdt und die relativen Wettbewerbsvorteile (auch relative Wettbewerbsposition) zu
ermitteln. Das kann mithilfe der Starken-Schwéachen-Analyse erfolgen. Fir beide A-
nalysen sind Bewertungskriterien festzulegen. Aus der Sicht des eigenen Unterneh-
mens hat sich in der Praxis bewahrt, dass die Bewertungskriterien gewichtet werden.
Fir die beiden Starken-Schwachen-Analysen sind folgende Bewertungskriterien nebst
Gewichtungsfaktoren sinnvoll anwendbar.
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Marktattraktivitat:
Bewertungskriterien Gewichtung

1. Marktpotenzial
o Marktgrofie 0,15
o  Marktwachstum 0,2

2. Marktstruktur

o Wettbewerber 0,2
— Zahl der Wettbewerber
— Grolie der Wettbewerber
— Marktzutrittsschranken

e Lieferanten 0,15
— Verhandlungsstarke
— Stoéranfalligkeit gegeniber

Lieferanten

— Entwicklung der Faktorpreise

e Abnehmer 0,15
— Verhandlungsstéarke
— Produktbindung
— Preissensitivitat

3. Beschaffenheit des Gutes 0,15

Ubersichtshalber werden, wie aus der Vorgabe ersichtlich, Bewertungskriterien zu-

sammengefasst.

Die Gewichtungsfaktoren sind Bruchteile der Zahl Eins und ergeben in der Summe

eins.

Relative Wettbewerbsvorteile:

Bewertungskriterien Gewichtung
1. Beschaffung 0,075

2. Produktion 0,125

3. Absatz 0,1

4. Kapital 0,125

5. Personal 0,1

6. Technologie 0,125

7. Information 0,125

8. Organisation 0,125

9. Unternehmenskultur 0,1

Es werden die Wettbewerbsvorteile im Vergleich zum starksten Wettbewerber ermit-

telt.

Die Bewertungsskala sollte fur beide Analysen von 1 bis 10 in Einerschritten eingeteilt

sein. Dabei entspricht ,1“ gering und ,,10“ hoch.
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Schritt 3

Durchfiihrung der Datenerfassung.

Bearbeitungshinweis:

Entsprechend lhrer Vorgaben (Bewertungskriterien und Bewertungsskala) sind nun
Informationen einzuholen. Dabei sind Informationen von zwei Konkurrenzunterneh-
men (SGF A und SGF B) und vom eigenen Unternehmen (SGF C) zu erfassen.

Um Objektivitdt und Fachkompetenz zu bewahren, sollten mit dieser Aufgabe Markt-
forschungsinstitute beauftragt werden. Entsprechende finanzielle Mittel stehen laut
Aufgabe zur Verfligung.

Schritt 4

Durchfiihrung der Starken-Schwéchen-Analysen

Bearbeitungshinweis:

Fihren Sie die Starken-Schwachen-Analysen fur ,Marktattraktivitat® und ,relative
Wettbewerbsvorteile* mithilfe von Tabellen mit folgenden Spalten durch:

Marktattraktivitat/
Rel. Wettbewerbsv.

Gewich-
tung

Bewertung
1-10

gewichtete Werte
AB C

Die Summen der gewichteten Werte SGF’s A, B und C sind in der Tabelle mit einzu-
tragen.

Wichtig:  Sie kénnen natirlich keine Werte aus der unternehmerischen Praxis ver-
arbeiten. Um jedoch ein Ergebnis zu erhalten, verwenden Sie folgende
Werte:

s Bewertung
Marktattraktivitat SGF A SGFB SGFC
Marktgroflie 8 4 5
Marktwachstum 9 7 1
Wettbewerber 7 8 2
Lieferanten 7 6 3
Abnehmer 7 3 5
Beschaffenheit des Gutes 9 7 3

. Bewertung
Rel. Wettbewerbsvorteile SGFA SGF B SGFC
Beschaffung 8 3 5
Produktion 7 4 4
Absatz 6 4 6
Kapital 8 7 3
Personal 8 8 3
Technologie 8 6 3
Information 9 6 2
Organisation 10 5 1
Unternehmenskultur 9 8 1
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Schritt 5

Durchfiihrung der Portfolio-Analyse
Bearbeitungshinweis:

Bereiten Sie das Portfoliodiagramm wie folgt vor:

Ordinatenachse: Marktattraktivitat

Abszissenachse: relative Wettbewerbsvorteile
Bereich der Ordinatenachse: 0 bis 10

Bereich der Abszissenachse: 0 bis 10

Einteilung der Ordinaten- und Abszissenachse in drei Teilbereiche

Tragen Sie die Koordinaten fur die SGF’s A, B und C in das Portfoliodiagramm ein.
Dabei sind die Koordinatenwerte jeweils die Summen der gewichteten Werte fir A, B
und C, die den Starken-Schwachen-Analysen enthommen werden. Um die drei
Punkte werden gleich groRRe Kreise geschlagen.

Schritt 6

Auswertung der Portfolio-Analyse

Bearbeitungshinweis:

Aus der Portfolio-Analyse kdnnen Sie nach McKinsey nun die Marktposition und die
erforderlichen Handlungen ,lhres Unternehmens® entnehmen. Wollen Sie lhre Markt-

position verbessern, so kdnnen Sie aus der Starken-Schwéachen-Analyse flr die ein-
zelnen Bewertungskriterien entsprechende Schritte ableiten.
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Losungen

Lésungsanhang

1 Unternehmenspolitik als koordinierende Kraft

Aufgabe 1

Zielstellungen der Unternehmenspolitik sind:

Ausrichtung des Unternehmens in seiner Gesamtheit und in seinen Elementen an
Wertvorstellungen des Unternehmers und/bzw. der obersten Leitungsebene;

Verdeutlichung der Wertvorstellungen, Normen, Maxime des Unternehmens ge-
genuber der Offentlichkeit, damit gegenuber Kunden, Lieferanten, Kooperations-
partnern, Mitbewerbern u.a.;

bewusstes Durchsetzen des unternehmerischen Willens zur langfristigen Unter-
nehmenssicherung und Gewinnerwirtschaftung;

Entwicklung weitgehend einheitlichen Auftretens und unternehmerischen Han-
delns der Beschaftigten gegeniber Partnern des Unternehmens.

Inhaltliche Schwerpunkte stellen dar:

Gesamtheit grundsatzlicher, vorwiegend originarer Entscheidungen, welche die
Entwicklung des Unternehmens auf langere Sicht festlegen;

strategische Zielstellungen des Unternehmens auf wirtschaftlichem, naturwissen-
schaftlich-technischem, technologischem und 6kologischem Gebiet;

ethische, moralische und soziale Einstellungen und Wertvorstellungen, z.B. be-
zuglich Harmonisierung von Arbeit, Okologie, Entwicklung kooperativer Fihrung
und Flhrungsstil.

2 Strategiekonzepte

Aufgabe 1

Neben dem Ausweis von Fachkompetenz, Fihrungskompetenz, sozialer Kompetenz
und unternehmenskultureller Kompetenz sind vor allem gefordert:

Fahigkeit zu visiondrem Denken und strategischem Handeln

Gespur fur heranreifende neue gesellschaftliche und technologische Anforderun-
gen und sich daraus ableitende Chancen und Risiken fir das Unternehmen

ganzheitliches Denken und Handeln

konsequente Umsetzung getroffener strategischer Entscheidungen mit der Beleg-
schaft

Aufgabe 2

Die Ausgangssituationen und Rahmenbedingungen fir die einzelnen Unternehmen
sind Uberwiegend nicht gleich. Das gilt auch fur Wertvorstellungen, Unternehmens-
kultur und das strategische Denken und Handeln der Unternehmer sowie einer Unter-
nehmensleitung.
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3 Instrumente strategischer Fuhrung
Aufgabe 1
Zu wichtigen Instrumenten strategischer Fihrung zahlen:

e Chancen-Risiken-Analyse
Die Chancen-Risiken-Analyse zielt darauf ab, das externe Umfeld des Unterneh-
mens systematisch auf vorhandene und zu erwartende Anforderungen an das
Unternehmen zu untersuchen. Der Absatzmarkt bildet hierbei meist den Schwer-
punkt.

e Starken-Schwachen-Analyse
Die Starken-Schwachen-Analyse ist auf das Unternehmen selbst gerichtet: Es gilt,
einerseits nuchtern und kritisch eigene Schwachstellen aufzudecken, um sie ab-
zubauen. Andererseits gilt es, die Ansatze fir den weiteren Ausbau eigener Star-
ken zu erkennen.

o Portfolio-Analyse
Eine Portfolio-Analyse unterstitzt das Erkennen, inwieweit Geschaftsfelder des
Unternehmens zueinander effizient proportioniert sind und welche Veranderungen
herbeizufiihren waren.

e GAP-Analyse
Die GAP-Analyse lasst uns Abweichungen kiinftiger Entwicklungsablaufe erken-
nen und bietet damit die Chance, geeignete MaRnahmen zum Schlieften bzw.
Reduzieren der strategischen Licke zu ergreifen.

e Produkt-Lebenszyklus-Kurve
Die Produkt-Lebenszyklus-Kurve als modellhafte Vorstellung verdeutlicht charak-
teristische Entwicklungsphasen fiir Umsatz- und Gewinnentwicklung. Hieraus las-
sen sich u.a. prinzipielle Schlussfolgerungen fir Forschung/Entwicklung, die tech-
nische Vorbereitung der Produktion und die Produktion selbst ableiten.

Innerhalb der strategischen Arbeit ist meist die Verknipfung mehrerer dieser Instru-
mente erforderlich.

4 Erfolgsstrategien mittelstandischer Unternehmen
Aufgabe 1

Spezifische strategische Fragestellungen erfordern auch spezifische L&sungskon-
zepte. Ein allgemein glltiges Strategiekonzept kann den sehr unterschiedlichen Er-
wartungen und Bedirfnissen eines Unternehmens an seine Konzeption somit nicht
entsprechen.

Auf eine erfolgreiche Gestaltung der zukinftigen Entwicklung eines Unternehmens
wirken unterschiedliche Faktorengruppen ein. Diesen lassen sich einzelne Einfluss-
faktoren, so genannte Erfolgsfaktoren, zuordnen, z.B.:

o Managementerfolgsfaktoren  wie  Fihrungsstil/Fihrungsprinzipien/Fihrungs-
techniken, Steuerungsinstrumente, Auf- und Ablauforganisation sowie Personal-
struktur

o marktorientierte Erfolgsfaktoren, u.a. Strategien der Geschéaftsfelder und -ein-
heiten, Wettbewerbsstrategie, Leistungsangebot und Kundenorientierung
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o finanzwirtschaftliche Erfolgsfaktoren wie Vermégens- und Kapitalstruktur sowie
Kosten- und Finanzierungsstruktur

o Erfolgsfaktoren des Wertschopfungsprozesses, z.B. die Art und Weise der Leis-
tungserstellung, die Wertschopfungsbreite und -tiefe, die Auftragsbeschaffung und
-abwicklung sowie Vertrieb und Distribution

Aufgabe 2

Strategien fUr die erfolgreiche Tatigkeit eines Unternehmens sind z.B. die Art der
Steuerung von Liquiditat, bilanziellem Erfolg, bestehenden sowie neu herauszubilden-
den Fahigkeiten.

Im mittelstandischen Bereich haben sich insbesondere zu letzterem einige typische
Vorgehensweisen herausgebildet, wie sich Unternehmen im Wettbewerbsumfeld
strategisch positionieren. Danach lassen sich unterscheiden:

e _Heimspieler, ,Ostprofis* (als Besonderheit nach 1990 herausgebildet), ,Innovati-
ve*

e ,Strategen®, ,Werkbank®, ,Produktspezialisten*

Aufgabe 3

Ein SGF (strategisches Geschéftsfeld) ist eine Kategorie der Marktsegmentierung, die
aus dem Unternehmen nach auflen gerichtet ist. SGF’s sind Erfolgspotenziale mit
eigenen Chancen und Risiken sowie Starken und Schwachen.

Eine SGE (strategische Geschéftseinheit) ist eine Produkt-Markt-Kombination. Diese
stellt einerseits ein Subsystem zu einer SGF dar und lasst sich andererseits gegen-
Uber weiteren SGE's klar abgrenzen. Fir beide gilt es, Erfolgspotenziale herauszubil-
den bzw. zu starken, die nach auRen bzw. nach innen wirken.
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Fallbeispiel ,Marktarbeit*

In den Abbildungen 15 und 16 sind die Ergebnisse der Starken-Schwachen-Analysen

far ,Markattraktivitat” und ,relative Wettbewerbsvorteile“ niedergelegt.
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Abbildung 15 Ermittlung der Marktattraktivitaten
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Abbildung 16 Ermittlung der relativen Wettbewerbsvorteile
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Die Summenwerte fir A, B und C werden den Abbildungen 15 und 16 entnommen
und als Koordinatenwerte in das Portfoliodiagramm (Abbildung 17) eingetragen.
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Abbildung 17 Portfolio nach McKinsey

Auswertung der Portfolio-Analyse:

Nach McKinsey schneidet das ,eigene Unternehmen® sehr schlecht ab. Das betrach-
tete Produkt misste demnach vom Markt zuriickgezogen und dessen Produktion ein-
gestellt werden. In einer Krisensitzung ist Uber diese Angelegenheit zu entscheiden.
Dafir ist es sinnvoll, eine Entscheidungsgrundlage vorzulegen. Zur Erarbeitung dieser
Grundlage ist zum Beispiel die Frage, welcher Investitionsaufwand ist erforderlich, um
besser als Unternehmen B zu sein, in den Vordergrund zu stellen. Die Starken-
Schwachen-Analysen aus Abbildung 15 und 16 geben dariber Auskunft.

Auswertung der Starken-Schwachen-Analysen:
Investitionen sind in folgenden Bereichen erforderlich:

Marktwachstum

ErschlieBung neuer Markte

Suche neuer Lieferanten

Verbesserung des Produktes

Abbau des Personals

Einflhrung besserer Technologien

Verbesserung des Informationssystems
Verbesserung der innerbetrieblichen Organisation
Verbesserung der Unternehmenskultur

Die finanziellen Aufwendungen sind realistisch abzuschatzen und danach ist eine
Entscheidung zu treffen. Dabei sollte entschieden werden, ob sich die weitere Pro-
duktion lohnt oder ob ein neues Produkt unter neuen Bedingungen betriebswirtschaft-
lich glnstiger ist.
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