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Ein Stratege war im antiken Griechenland ein gewählter Heerführer (stratos =
Heer, agein = führen). Es ging als um folgendes:

· "Art und Weise, das Heer ins Feld zu führen" oder auch
· "Kunst" oder "Geschicklichkeit", den Sieg zu erringen.

Es bedeutet, jemanden durch eine Kriegslist zu besiegen.

Der Strategiebegriff kommt also aus dem militärischen Bereich.

Hier ist er verbunden mit dem preußischen Offizier
Carl von Clausewitz, der das Werk „Vom Kriege“ verfasst hat,
welches immer noch ein Klassiker ist.

Geschichte der Strategie

* 1. Juli 1780 als Carl Philipp
Gottlieb Clauswitz in Burg; †
16. November 1831 in Bres-
lau)
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Seine Theorien über Strategie, Taktik und Philosophie hatten großen
Einfluss auf die Entwicklung des Kriegswesens in allen westlichen
Ländern und werden bis heute an Militärakademien gelehrt.

Sie finden auch

· im Bereich der Unternehmensführung sowie
· im Marketing

Anwendung.

Strategie
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Managermagazin
Eine Strategie ordnet Kräfte, Mittel, Zeit, Raum und Methoden zu einer Leitidee des
Handels - und ist damit nichts anderes als ein effizienter Erfolgsplan mit den grund-
legenden Komponenten

· Was will ich?
· Was kann ich?
· Was tue ich?

§ Strategie ist ein längerfristig ausgerichtetes Anstreben eines Zieles unter Be-
rücksichtigung der verfügbaren Mittel und Ressourcen.

§ Genauer Plan des eigenen Vorgehens, der dazu dient, ein militärisches, politi-
sches, psychologisches oder anderes Ziel zu erreichen, indem man die Fakto-
ren, die in die eigene Aktion hineinspielen könnten, von vornherein einzukalku-
lieren versucht.

Definition Begriff Strategie
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Strategie steht für ein
· zielorientiertes ganzheitliches Vorgehen, einen
· langfristigen Plan,

im Gegensatz zur kurzfristigen Taktik als Teil einer Strategie.

Strategie ist die Lehre vom wirkungsvollsten Kräfteeinsatz.

Eine Strategie besteht im Herausarbeiten eines Wettbewerbsvorteils unter der
Prämisse, dass die Mitbewerber nicht eine Strategie von demselben oder einem
ähnlichen Typ einschlagen.

Definition Begriff Strategie
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Eine Langzeitstudie, die über einen Zeitraum von fünf Jahren insgesamt 160 Unter-
nehmen und über 200 Managementpraktiken untersuchte, brachte ein verblüffendes
Ergebnis:

Unternehmen, die dauerhaft einer bestimmten Kombination aus Ma-
nagementmethoden folgten, haben eine mehr als 90 %ige Wahr-
scheinlichkeit, dauerhaft finanziell erfolgreich zu sein.

durch die Strategie der 4+2 Formel

Strategie 4+2 Formel
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Die Strategie "4+2 Formel" für nachhaltigen Geschäftserfolg besteht im Kern aus fol-
genden vier verbindlichen (primären) Managementdisziplinen, die gleichermaßen
angewandt werden müssen:

Strategieentwicklung funktioniert dann,wenn definiert, klar kommuniziert
und von Mitarbeitern, Kunden, Partnern und Inves-
toren gleichermaßen verstanden wird

Strategieumsetzung/-ausführung Prozesse möglichst effizient, fehler- und reibungs-
frei ablaufen lassen,
es ist nicht entscheidend, die Kunden immer voll-
kommen zufrieden zu stellen, sondern sie mög-
lichst nicht zu enttäuschen.

Unternehmenskulturoptimierung Arbeit muss Spaß machen, aber auch hohe An-
sprüche an die Leistungserbringung stellen - Füh-
rungs- und Anreizsysteme optimieren

Strukturoptimierung Effizienzverbesserungen im Sinne einer Organisa-
tionsstrukturierung nach Produkten, Geographie,
Kunden etc.

Strategie 4+2 Formel
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Sekundäre Managementdisziplinen der 4+2 Formel
Aus den folgenden vier Disziplinen (sekundäre) müssen nur zwei beliebig ausge-
wählt und angewendet werden.

Talentoptimierung Erfolgreiche Unternehmen schaffen es, talentierte High-
Potentials langfristig im Unternehmen zu halten und zu
motivieren

Innovationsoptimierung Agile Unternehmen entwickeln innovative Produkte und
Dienstleistungen, indem sie ihre Bemühungen darauf aus-
richten, negativen und störenden Entwicklungen auf dem
Markt oder innerhalb ihres Geschäftsfeldes frühzeitig zu-
vorzukommen

Führungsoptimierung Auswahl der richtigen Unternehmensführung oder von ge-
eigneten Managern mit effektiven Führungsstil kann die
Leistung eines Unternehmens erheblich steigern.

Fusionen und Partnerschaf-
ten

Unternehmen, die erfolgreich mit anderen Unternehmen
fusionieren oder strategische Partnerschaften eingehen,
sind langfristig erfolgreich

Strategie 4+2 Formel
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Strategie 4+2 Formel
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Strategie nach Porter
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Beispiel  für Kostenführerschaft:
Auf dem Markt für Lebensmittel ist Aldi einer der größten
und kostengünstigsten Anbieter.

· enorm hohes Maß an Standardisierung
· jeder Aldi auf der ganzen Welt in etwa gleich aufge-

baut.
· Fertigungsabläufe sind standardisiert und werden ständig verbessert.
· Aldi kommuniziert seine Strategie der Kostenführerschaft

entsprechend.

weil bei Lebensmittel vor allem der Preis für viele Leute das
zentrale Kaufkriterium, funktioniert die Kostenführerschaft
Strategie sehr gut.

Aldi kann auf jahrzehntelange Erfahrung zurückgreifen und
enorme Lerneffekte realisieren.

Strategie Kostenführerschaft
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Die Differenzierungsstrategie zeichnet eine Einzigartigkeit in einer für den Kunden
(subjektiv) wahrgenommenen

· besonderen Eigenschaft bzw.
· Problemlösungsfähigkeit aus.

„Anders und/oder besser als die anderen“ ist das Motto.

Strategie Differenzierung
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Ebene Differenzierung durch
Produkt

Service

Personal

Vertrieb

Image

Strategie Differenzierung
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Lösung:

Ebene Differenzierung durch
Produkt Qualität, Leistung, Image, Design, Lebensdauer, etc

Service Servicequalität, Lieferung, Zusatzleistungen

Personal Kompetenz, Höflichkeit

Vertrieb Lieferung, Montage, Lieferzeiten

Image Design, Symbole, Veranstaltungen

Strategie Differenzierung
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Strategie der Fokussierung
Ein Unternehmen mit Fokussierungsstrategie (auch als Nischenstrategie bezeichnet)
ist spezialisiert auf ein bestimmtes Segment.

Das können sein:

§ spezifische Kundengruppe

§ eine spezielle Region

§ ein bestimmter Vertriebsweg

§ ein spezieller Teil der Wertschöpfungskette

Strategie Fokussierung
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Beispiel Fokussierung:

§ Tesla als Elektro-Sportwagenhersteller aus Ame-
rika

§ der weltberühmte Weber- Kugelgrill

Strategie Fokussierung
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Besonderheiten der Differenzierungs- und Fokussierungsstrategie

· höhere Renditen möglich und auch nötig, da nicht die große Masse dahinter-

steht.

· bestehenden Bedürfnisse und Trends sehr gut kennen oder vielleicht sogar

selbst Trends setzen,

· Innovation ist Pflicht.

Strategie
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Ansoff-Matrix
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· Quo-Vadis-Matrix (=latei-
nisch und heißt "Wohin
gehst du?")

· x-Achse = bestehende
und neue Produkte oder
Dienstleistungen

· y-Achse differenziert be-
stehende und neue
Märkte bzw. Kunden oder
auch Vertriebswege.

Ansoff-Matrix
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Beispiel Ansoff-Matrix - Strategie
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1. Optimierung des bestehenden Geschäfts
· im linken oberen Quadranten ist das Risiko etwas falsch zu machen sehr ge-

ring. Das bestehende Geschäft wird optimiert. Man kann probieren, die Be-
dürfnisse der Kunden noch besser zu stillen, die Differenzierungsmerkmale
können gefestigt bzw. ausgebaut werden, an Skalen- und Lerneffekten kann
gearbeitet werden.

· Kosteneinsparung, Prozessoptimierung, Qualifikation von Führungskräften
und Mitarbeitern sind beispielhafte relevante Themen.

2. Produktionsverlagerung, Outsourcing
· mehr Risiko bringen das Outsourcen oder auch Insourcing von Leistungen

mit sich, d. h. wenn sog. "Make-or-buy–Entscheidungen" getroffen werden
und sich die Bedienung der Wertschöpfungstiefe verändert.

· Shared Service Center einzurichten oder eine Verlagerung von Teilen der
Produktion in "Niedriglohnländer" können zu diskutierende Strategien sein

Strategische Handlungsfelder nach Ansoff
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3. Neue Produkte bzw. Dienstleistungen
übliche und zumeist am ehesten erfolgreiche Strategie ist Erweiterung oder Ein-
schränkung des Produktportfolios für bestehende Zielgruppen auf bereits be-
kannten Märkten.

4. Neue Märkte erschließen
Ausweitung oder Rückzug von (regionalen) Märkten mit dem bestehenden Pro-
duktsortiment ist eine senkrechte Bewegung in der Matrix.

Eine Markterschließung wird im Risiko des Öfteren unterschätzt, denn eine an-
dere Sprache, fremde Kultur und Religion können viele Unsicherheiten mit sich
bringen.

Strategische Handlungsfelder nach Ansoff
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5. Neue Zielgruppen

Erweiterung (Rückzug) der Zielgruppen bzw. Bedienung neuer Zielgruppen im
angestammten Markt erfordert, dass die eventuell unterschiedlichen Bedürf-
nisse richtig bedient werden.

6. Diversifikation
· Geht man mit vollkommen neuen Produkten oder Dienstleistungen in einen

neuen Markt bzw. an neue Zielgruppen, ist die Wahrscheinlichkeit des
Scheiterns sehr hoch.

· Probiert man gleichzeitig viel Neues aus, können viele vorher für einen selbst
noch unbekannte Probleme auftauchen

· die Summe bzw. Verkettung von mehreren Problemen gleichzeitig kann ein
zu großes Risiko darstellen.

Strategische Handlungsfelder nach Ansoff
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7. Rückwärts-, Vorwärtsintegration
· entlang der Wertschöpfungstiefe eine Rückwärts- bzw. Vorwärtsintegration vor-

nehmen. Erbringt man Leistungen, die bisher der Lieferant erbracht hat, spricht
man von einer Rückwärtsintegration.

· Vorwärtsintegration ist es, wenn die Leistung der bisherigen direkten Kunden er-
bracht wird.

8. Markteintritts- bzw. Austrittsbarrieren verändern
Barrieren bewusst erhöhen, indem man Kostenvorteile in Form von niedrigen Prei-
sen an den Markt weitergibt - es kann kein Wettbewerber mit deutlich geringeren
Marktanteilen und somit höherer Kostenstruktur in den Markt eindringen
man bindet den Kunden mit Verträgen oder sehr gutem Service an das eigene Un-
ternehmen bzw. Produkt, die Wechselbarriere für die Kunden ist somit sehr hoch
und die Konkurrenz kann schwer neue Kunden gewinnen.
aggressiver Marktauftritt - versucht ein Neuer in den eigenen Markt einzudringen,
kann probiert werden, den Rohstoffzugang oder Lieferantenzugang zu erschweren.

Strategische Handlungsfelder nach Ansoff
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9. Joint Venture, Partnerschaften
Ist der Markteintritt oder die Produktentwicklung sehr schwierig bzw. riskant, ist im-
mer auch die Möglichkeit einer Partnerschaft zu bedenken. Win-Win-Beziehungen
sind anzustreben, denn diese können sehr lange erfolgreich bestehen.

10. Exit
Auch ein rechtzeitiger Ausstieg des Unternehmens oder vielleicht auch nur Teil-
bereiche sollten als Alternative immer in Betracht gezogen werden. Viele Start-ups
haben von Anfang an einen solchen baldigen Ausstieg als Ziel. Schafft man es mit
einer guten Idee bzw. einem guten Produkt am Markt erfolgreich zu sein, werden
große Konzerne mit viel Geld schnell probieren ein vergleichbares Produkt zu ent-
wickeln. Lässt man sich rechtzeitig kaufen, kann man gutes Geld anstelle einer
Vernichtung erhalten. Ist man in einem schrumpfenden Markt der Unterlegene,
dann sollte der Ausstieg umgesetzt werden, solange man noch die Möglichkeit hat
auch Geld dafür zu erhalten.

Strategische Handlungsfelder nach Ansoff
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Portfolio-Normstrategien
Desinvestitionsstrategie Teile des Unternehmens veräußern, um Res-

sourcen für erfolgversprechendere Teile frei-
zumachen.

Abschöpfungsstrategie Position halten und so lange als möglich hohe
Cash-Flows generieren, ohne dabei zusätz-
liche Mittel zu binden.

Investitionsstrategie Ausbau der Marktposition durch eine gezielte
Investitionspolitik.

Segmentationsstrategie Konzentration der Kräfte und Investitionen
auf attraktive Märkte, um eine Wettbewerbs-
position aufzubauen.

Weitere Strategie-Theorien
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Wettbewerbsstrategien
Kostenführerschaft Produktions- und Gemeinkostenvorteile ge-

genüber der Konkurrenz erzielen und durch
tiefe Preise Marktanteile gewinnen.

Differenzierung
(Leistungsführerschaft)

Gezieltes Abheben der eigenen Produkte
und Dienstleistungen gegenüber der Kon-
kurrenz durch Innovation und Service.

Konzentration auf Marktnischen Konsequente Ausrichtung auf bestimmte
(Teil-) Märkte, Kundengruppen, Technolo-
gien, Absatzmärkte, Regionen.

Neue Regeln im Markt Ein „neues Spiel“ aufziehen, die Markt- und
Branchenregeln bewusst verletzen und neu
gestalten.

Weitere Strategie-Theorien
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Produkt/Marktstrategien
Marktdurchdringung Intensivierung der Marktbearbeitung, Kosten/ Preis-

senkung und ähnliche Maßnahmen, um den Markt
besser in den Griff zu bekommen.

Marktentwicklung Erschließung neuer Abnehmerschichten, Bereitstel-
lung neuer Verwendungszwecke, Dienstleistungen,
Vertriebswege und Problem(System)lösungen.

Produktentwicklung Entwicklung neuer Produkte und Produktelinien.
Diversifikation Mit neuen Produkten in neue Märkte eindringen, sei

es durch gezielten Eigenaufbau oder Akquisitionen.

Weitere Strategie-Theorien
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a)Prämienpreisstrategie (Hochpreisstrategie)

· Überdurchschnittlich hoher Preis
· Produkt muss mit sehr guter Qualität oder hohem Image den

Preis rechtfertigen

b)Promotionspreisstrategie (Niedrigpreisstrategie)

· Langfristig niedriger Preis Erarbeitung eines Preisimages
· Problem: Kunden wechseln rasch auf andere Anbieter, sobald

diese preisgünstiger werden. Beispiele: Jet-Tankstellen, Aldi
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Preisabfolgestrategien
a)Skimmingpreisstrategie (Abschöpfungsstrategie)

· Zu Beginn ein hoher Einführungspreis
· Im Laufe der Zeit oder durch aufkommende Konkurrenz wird der Preis langsam

gesenkt
· Beispiele: Computerhardware, HiFi-Geräte

b) Penetrationsstrategie

· Niedrigen Einführungspreis - Unternehmen will schnell große Mengen absetz-
ten und die Konkurrenz verdrängen (Aufbau einer starken Position am Markt)

· Der niedrige Preis wird langsam erhöht
· Risiko: Die Kunden könnten mit dem niedrigen Preis schlechte Qualität verbin-

den
· Beispiele: Softwareindustrie

Preisstrategien



 Dipl.- Ing. (FH) R. Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) Strategisches Controlling Folie  SCo   31

Preiswettbewerbsstrategie - Marktpreisstrategie

Preisführer Der Preisführer hat den höchsten Preis im rele-
vanten Markt

Preisfolger Hier wird der Preis dem des Preisführers laufend
angepasst. Allerdings befindet sich der Preis des
Preisfolgers etwas unterhalb dem des Preisfüh-
rers.

Preiskämpfer Der Preiskämpfer hat den niedrigsten Preis im re-
levanten Markt.

Preisstrategien
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Controlling beinhaltet prinzipiell eine
§ Planung,
§ Steuerung und
§ Kontrolle

mit dem Globalziel der Unternehmensoptimierung. Dabei wird unterschieden zwi-
schen operativen und strategischen Controlling.

operatives Controlling gegenwartsorientiert und verfolgt als Hauptziel
die kurzfristige Existenzsicherung (Monat, Quar-
tal, Jahr) und die zwei Unterziele Liquidität und
Rentabilität

strategisches Controlling zukunftsgerichtet und soll die langfristige Exis-
tenzsicherung des Unternehmens gewährleis-
ten. Strategisches Controlling ist wie ein Unter-
nehmens-Radar.

Strategisches Controlling
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Merkmale strategisches Controlling operatives Controlling
Orientierung Adaption des Unternehmens

an die Umwelt
Wirtschaftlichkeit betrieblicher
Prozesse

Planung strategische Planung operative und taktische Pla-
nung

Fokus Chancen/ Risiken
Stärken Schwächen

Aufwand, Ertrag, Kosten, Leis-
tungen

Zielgrößen Existenzsicherung, neue Er-
folgspotenziale

Wirtschaftlichkeit, Gewinn,
Rentabilität, Liquidität

Zeithorizont langfristig kurzfristig

Merksatz „die richtigen Dinge tun“ „die Dinge richtig tun“

Strategisches Controlling
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· Hauptziel des strategischen Controllings ist die Führungsunterstützung zur er-
folgreichen Weiterentwicklung und Erhaltung eines Unternehmens.

· Dabei geht es vor allem um das Erkennen von Potenzialen, die das Unterneh-
men aufbauen und nutzen sollte und um Gefahren, die dem Unternehmen dro-
hen könnten.

weitere strategische Ziele können sein:

§ Ausbau von Kapazitäten
§ Systematische Schulung der Mitarbeiter
§ Einsatz zusätzlichen Kapitals
§ Erschließung neuer Märkte
§ Ausbau von Marktanteilen
§ Erschließung neuer Vertriebswege u.a.
§ Verbesserung der Geschäfts- und Arbeitsprozesse

Hauptziel des strategischen Controllings
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Grundsätzliche Aufgaben des strategischen Controllings
Das strategische Controlling widmet sich folgenden Aufgabenstellungen:

§ Ermittlung der Chancen und Risiken des Unternehmens

§ Entwicklung neuer Erfolgspotentiale

§ Festlegung von Frühwarnindikatoren und Kennzahlen

§ Beobachtung des Geschäftsumfeldes (Lieferanten, Kunden, Konkurrenz)

§ Strategieentwicklung

Strategisches Controlling



 Dipl.- Ing. (FH) R. Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) Strategisches Controlling Folie  SCo   37

Operative und strategische Planung
Kriterium Strategische Planung Operative Planung
Zeitraum 3- bis 5 Jahre 1-2 Jahre
Umfang Hauptpläne detaillierte Teilpläne
Zielsetzung verbale Zielsetzungen mit

wenig konkreten Festlegun-
gen

Zielsetzung mit konkreten Zahlen
und Festlegungen

Vergleichsbasis Vergleich mit Planung der
Vorjahre

Vergleich mit Istzahlen des Vorjah-
res

Inhalt · Wünsche und Vorstel-
lungen

· allgemeine Entwick-
lungstendenz

· allgemeine Ziele des Un-
ternehmens

· Strategien, Abhängigkei-
ten, Analysen

· Möglichkeiten und Realisie-
rungsart

· Jahresziele
· Strategieauswahl
· konkrete Maßnahmen

Strategisches Controlling
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Strategisches Controlling

Strategiepyramide
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Strategisches Controlling
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Die Erarbeitung oder Überprüfung einer Strategie folgt meist einem Top-down-Ansatz
vom übergeordneten Ziel hin zu detaillierten Maßnahmen. Die nachfolgenden Ele-
mente zeigen die wichtigsten Bausteine einer Strategie.

1. Element Vision und Leitbild

2. Element Strategische Erfolgsposition

3. Element Strategische Geschäftsfelder

4. Element Strategische Stoßrichtung

Strategisches Controlling
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Vision und Leitbild was soll mit dem Geschäft erreicht werden. Vision soll den
anzustrebenden Status des KU1 aufzeigen, beinhaltet  her-
ausforderndes, jedoch erreichbares Ziel.
Leitbild legt fest, welches Selbstverständnis und welche
Grundprinzipien das KU pflegt.

Strategische Erfolgs-
position

SEP sind besondere Fähigkeiten, die es dem KU erlauben,
im Vergleich zur Konkurrenz langfristig erfolgreich zu sein.

Strategische Ge-
schäftsfelder

In den meisten KU sind die SGF identisch mit dem Hauptge-
schäftszweck oder den unterschiedlichen Geschäftsberei-
chen.
· Ein Handelsunternehmen kann beispielsweise die SGF

Tiefkühlkost und Frischwaren anbieten,
· ein Schreiner die Geschäftsfelder Küchen, Türen und Mö-

bel.

1 KU ... kleine Unternehmen, KMU .... kleine und mittlere Unternehmen

Strategisches Controlling
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Strategische Geschäftsfelder
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Strategische Geschäftsfelder Daimler
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Die strategischen Stoßrichtungen lassen sich aus der SWOT-Analyse (aus dem
Englischen «Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats», also
Stärken, Schwächen, Chancen, Gefahren) ableiten, indem man die Stärken eines
Unternehmens oder eines SGF mit den Chancen am Markt einander gegenüberstellt.

Strategieentwicklung
Hauptaufgabe der strategischen Planung ist die Strategieentwicklung für das Unter-
nehmen.

In der Strategieentwicklung geht es nicht darum, Ordner zu füllen, sondern sich be-
wusst mit den wichtigsten Fragen der Unternehmensentwicklung auseinanderzuset-
zen:
· Welche Chancen und Gefahren zeichnen sich ab?
· Was wollen wir in den nächsten drei bis fünf Jahren erreichen?
· Wie machen wir das?

Strategisches Controlling
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Es ist für jedes Unternehmen wichtig, unter anderem zu folgenden Punkten klare
Vorstellungen zu entwickeln:

· eigene Produkte und Dienstleistungen
· zukünftige Absatzmöglichkeiten
· eigene Wertschöpfungstiefe
· Kundenbedürfnis und Kundenverhalten
· Personalbedarf heute und in fünf Jahren
· Infrastrukturbedarf
· Kosten
· Investitionen in Technologien
· Finanzierung von Investitionen

Schwerpunkte für die Strategieentwicklung
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    Befragung von KMU zur strategischen Ausrichtung

strategische Ausrichtung
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Prozess der strategischen Planung und Strategieentwicklung
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Segmentierung in strategische Geschäftsfelder
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Segmentierung Geschäftsfelder von Siemens
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Segmentierung Geschäftsfelder von Siemens
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branchenspezifische Faktoren
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Branchenstrukturanalyse
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Ziel ist es, die unternehmensinternen Stärken und Schwächen zu erfassen und daraus
die Erfolgsvoraussetzungen für zukünftige Aktivitäten abzuleiten.
Zu Beginn der Unternehmensanalyse müssen die für den Geschäftserfolg wichtigen
Erfolgsfaktoren definiert werden.

Es gibt zwei Arten von strategischen Potenzialen, aus denen sich strategische Er-
folgsfaktoren ableiten lassen:

· Leistungspotenziale, die direkt mit der betrieblichen Leistungserstellung in
Zusammenhang stehen, und

· Führungspotenziale, die sich auf unterstützende Tätigkeiten konzentrieren.

Kernkompetenzanalyse
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Eine einseitige Ausrichtung am Markt ohne Berücksichtigung der internen Fakto-
ren negiert jedoch das faktische Machbare in der Organisation.

Deshalb sollte auch eine ressourcenbasierte Strategie in Betracht gezogen werden.
Das bedeutet, dass sich das Unternehmen an den eigenen Möglichkeiten und
Ressourcen orientiert.

Dazu ist es notwendig, die Kernkompetenzen des Unternehmens zu ermitteln.

Ressourcenbasierte Strategie
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Kernkompetenzen sind „...die Fähigkeiten, die ein Unternehmen in die Lage verset-
zen, wesentlichen Kundennutzen zu liefern.“

 „Kernkompetenz ist die Fähigkeit, etwas, wofür es einen Markt gibt, besser zu kön-
nen als andere.“

Die Kernkompetenzen sind so etwas wie das kollektive Wissen der Organisation.

Kernkompetenzen
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Kernkompetenzen sind die Verknüpfung zwischen einzigartigen Fähigkeiten, den
Ressourcen und den zentralen Kundenbedürfnissen.

Abb. 1 Bestandteile von Kernkompetenzen

Kernkompetenzen
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In Analogie mit einem Baum kann man Wechselwirkungen zwischen einem Pro-
dukt und Kernkompetenz, sowie der zugrundeliegenden Ressourcen darstellen.

Einzigartig heißt, dass die Fähigkeiten nicht einfach von einem Mitbewerber an-
derswo gekauft werden können.

Wurzeln Fähigkeiten, Ressourcen, Infrastruktur, Füh-
rung, Organisation

Stamm Kernkompetenzen, Wettbewerbsvorteile

Äste Geschäftsfelder, Sparten, Bereiche

Blätter
Früchte

Produkte, Artikel, Leistungen

Blüten Innovationen

Kernkompetenzen
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Erkennen von Kernkompetenzen

1. herausfinden, was der Betrieb am besten / oder besser anders kann. Fragen, was
sich ganz konkret von anderen Unternehmen unterscheidet.

2. Unternehmens-Kernkompetenzen sind unabhängig von den Produkten bzw. in al-
len oder den meisten Produkten enthalten.

3. Außenstehende einbeziehen- diese erkennen oft ohne „Betriebsbrille“ die erfolgs-
entscheidenden Kompetenzen schon nach kurzer Zeit.

4. jeder (führende) Mitarbeiter beschreibt andere Stärken des Unternehmens- auf
wesentliche fokussieren

5. schwammige Begriffe und Floskeln vermeiden wie Qualität, Flexibilität, sondern
konkrete erarbeiten, welche Art von Qualität erfolgsentscheidend ist.

Kernkompetenzen
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Competence Gaps (Gap=
Lücke) Ausbau vorhandener
Kompetenzgrundlagen

Core Competencies sind die
„Perlen“ Ihrer Kompetenzen.

Competence Potentials bie-
ten noch zu geringen Nutzen,
muss mit Kunden verbessert
oder durch Kooperationen
bzw. Firmenkäufe erhöht wer-
den.

Competence Standards sind
Basis-Kompetenzen, für den
Kunden nicht entscheidend.
Die Schaffung dauerhafter
Vorteile ist schwierig, hohe In-
vestitionen sind zu vermei-

Kompetenz-Matrix
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Prinzipien zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen
Fünf Prinzipien zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen sollten berücksichtigt wer-
den:

1.Überlebensprinzip: Man muss zumindest einen strategischen Wettbewerbsvor-
teil (von relativer Dauer) vorweisen können.

2.Chancenprinzip: Je mehr wichtige Wettbewerbsparameter vorhanden sind,
desto größer die Chancen zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen.

3.Wahrnehmungsprinzip: Nicht technisch-objektive, sondern nur vom Kunden
subjektiv wahrgenommene Wettbewerbsvorteile zählen.

4.Konzentrationsprinzip: Lieber bei wenigen Wettbewerbsparametern führend
sein, als bei vielen nur Durchschnittsleistung erbringen.

5.Konsistenzprinzip: Strategische Wettbewerbsvorteile sind in erster Linie bei je-
nen Wettbewerbsparametern zu erzielen, welche für den Kunden am wichtigsten
sind, bei weniger wichtigen Parametern sind weniger gute Leistungen dagegen
in Kauf zu nehmen.
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Zu Beginn der Strategieerarbeitung werden die in der Umfeld- und Unternehmensana-
lyse erstellten Stärken/Schwächen- und Chancen/Risiken-Profile (SWOT-Analyse)
genutzt, um den strategischen Handlungsbedarf zu identifizieren.

Handlungsbedarf ergibt sich überall dort, wo

· Chancen entstehen, die es zu nutzen gilt,
· Risiken drohen, die es zu vermeiden gilt,
· das eigene Unternehmen Stärken hat, die es auszubauen und zu nutzen gilt,
· das eigene Unternehmen Schwächen hat, die es zu beheben gilt.

zwei Kernfragestellungen sind zu beantworten:

· Was soll zukünftig angeboten werden?
· Wem soll dieses zukünftig angeboten werden?

Strategieerarbeitung
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Strukturdefinition
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Ein guter Maßnahmeplan beinhaltet pro jeweiliges Betrachtungsfeld eine

§ Beschreibung der durchzuführenden Aktivitäten, eine
§ Definition von Verantwortlichen und Beteiligten, eine
§ Zeitachse für die Ausführung sowie ggf.
§ Budgetgrenzen,
§ Einsparungs- und Umsatzziele.

Als letztes Element der Strategieumsetzung sollte schließlich ein Umsetzungs-Con-
trolling stattfinden. Hierbei gilt es, die
· Einhaltung der in den Maßnahmen- und Businessplänen vorgegebenen Meilen-

steine und Ziele zu überwachen und
· Gegenmaßnahmen zu definieren, die bei Abweichungen vom Soll zu initiieren

sind.

Strategieumsetzung
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§ Produkt-Lebenszyklus-Kurve

§ Portfolio-Analyse

§ Lebenszykluskosten - Life Cycle Costing

§ Erfahrungskurve

§ Benchmarking

§ Outsourcing

§ Balanced Scorecard

§ Stärken- Schwächen- Analyse

§ SWOT- Analyse

Strategische Controllinginstrumente (Auswahl)
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Jedes Produkt bzw. Dienstleistung hat seinen Lebenszyklus und es ist wichtig, dass ein anderes
Produkt rechtzeitig zur Verfügung steht, wenn ein altes ausgelaufen ist.

Produktlebenszyklus
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Einführungsphase
· durch Werbung und Public Relations wird auf das neue Produkt aufmerksam gemacht
· steigende Umsätze
· wegen vorangegangenen Kosten für die Produktentwicklung und der anhaltenden Kommunikations-

ausgaben noch keine Gewinne

Wachstumsphase
· erstmalig Gewinne erzielt,
· Ausgaben für Promotion und Kommunikation noch anhaltend hoch
· schnelles Wachstum
· weitere Werbung beschleunigt dieses Wachstum am Markt
· Konkurrenten werden auf das Produkt aufmerksam (Free-Rider-Problem2).

2 - engl. free-rider problem  = Trittbrettfahrer-Problem

Produktlebenszyklus
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Reifephase
· längste Marktphase
· ist die profitabelste, da die Umsatzkurve hier am höchsten ist.
· allmählich gehen die Gewinne zurück, da die Konkurrenz sehr stark ist.
· immer noch hohen Marktanteil
· deshalb geeignetes Erhaltungsmarketing und durch Produktvariationen erhalten und erhöhen.

Sättigungsphase
· Produkt hat kein Marktwachstum mehr
· Umsätze und Gewinne gehen zurück
· durch Modifikationen versuchen, mehr Kunden zu gewinnen
· Sättigungsphase endet, wenn Umsatzerlöse die Deckungsbeitragsgrenze wieder unterschreiten

Rückgangsphase
· =Degeneration, Markt schrumpft
· Umsatzrückgang kann nicht abgefangen werden.
· Produkt verliert Marktanteile und hat negatives Wachstum,
· Portfolio sollte bereinigt werden, es sei denn, es bestehen Verbundbeziehungen mit anderen Pro-

dukten.

Produktlebenszyklus
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Absatz

Zeit

kurzer Lebenszyklus

z.B. Mode

Beispiele für Produktlebenszyklen
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Absatz

Zeit

langer Lebenszyk-
lus

z.B. Lebensmittel

Beispiele für Produktlebenszyklen
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Absatz

Zeit

langer Lebenszyklus mit Boom-
phase

z.B. Fahrräder
(Boom in den 90-iger Jahren)

Beispiele für Produktlebenszyklen
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1...Fernsehgeräte, Zigaretten
2...Motorräder, Kühlschränke, rezeptpflichtige
Pharmazeutika
3...Werkzeugmaschinentypen
4...PKW-Typen, Bestecktypen

Zeit

Umsatz, Stück

1

2

3

4

Beispiele für Produktlebenszyklen
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Sehr häufig wird versucht, das drohende Ende heraus zu schieben, indem das Pro-
dukt einem Facelifting unterzogen wird. Dazu werden neue Eigenschaften kreiert o-
der erfunden, um den Kunden das ehemalige Produkt in einem neuen Gewand wie-
der schmackhaft zu machen.

Beispielhaft dafür ist die Waschmittelwerbung:

Erst ist es das weißeste Weiß Ihres Lebens, dann wäscht es so
weiß, weißer geht es nicht, zuletzt wird alles in kleine Perlen ver-
packt und soll noch besser waschen. Aber letztlich bleibt es mehr
oder weniger dasselbe Waschmittel.

Allerdings können pfiffige Ideen einen Relaunch erfolgreich wer-
den lassen.

Relaunch - Facelifting
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Relaunch - Facelifting
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Relaunch - Facelifting
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Beispiel zu Logo-Relaunch
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Grundaufbau einer 9-Feld-Matrix

Portfolio-Analyse
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Die Portfolio-Analyse kann also für verschiedenste Aufgaben verwendet werden.
Das untere Beispiel zeigt die Portfolioanalyse für eine Standortauswahl.

Portfolio-Analyse
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Boston-Consulting-Matrix
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ist dadurch gekennzeichnet, dass es bisher einen niedrigen relati-
ven Marktanteil in einem Markt aufweist, der schnell wächst. Die
Produkte oder Dienstleistungen werden gerade eingeführt oder be-
finden sich in der frühen Wachstumsphase. Zu diesem Zeitpunkt ist
die Zukunft des Geschäftsfeldes noch ungewiss, da es sich ebenso
zu einem Erfolg wie zu einem Misserfolg entwickeln kann. In dieser
Phase hängt alles von den Mitteln ab, die in dieses Projekt investiert
werden können. Das Geschäftsfeld kann sich aktuell noch nicht
komplett selbst finanzieren.
Star (Stern): Produkte, die einen hohen relativen Marktanteil und ein
hohes Marktwachstum auf sich vereinen, sind in der Wachstums-
phase. Hier sind hohe Investitionen erforderlich, um den Marktanteil
zu halten oder zu vergrößern. Allerdings tragen sich Stars finanziell
größtenteils selbst.

Boston-Consulting-Matrix



 Dipl.- Ing. (FH) R. Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) Strategisches Controlling Folie  SCo   88

Marktwachstum nicht mehr stark ausgeprägt
Kosten sind bereits gesunken, es muss nur noch wenig investiert
werden, um weiterhin Überschüsse zu erwirtschaften.
Überschüsse werden abgezogen und in andere aufstrebende, er-
folgversprechende Geschäftsfelder investiert.

Geschäftsfelder, bei denen das Unternehmen einen geringen Markt-
anteil erreicht. Gleichzeitig wächst der betreffende Markt nur lang-
sam oder stagniert sogar. Es sind hohe Investitionen erforderlich,
um diesen geringen Marktanteil halten zu können. Dadurch entsteht
im Regelfall ein negativer Cash-Flow.

Boston-Consulting-Matrix
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Boston-Consulting-Matrix
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Beispiel Portfolio Unilever
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Aufgabe:
Nehmen Sie eine Analyse der vier verschiedenen Portfolios vor und entwickeln Sie jeweils Vorschläge für
eine notwendige bzw. geeignete Strategie für eine Korrektur bzw. Optimierung!

Boston-Consulting-Matrix
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Boston-Consulting-Matrix
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a) Analysieren Sie
das Artikelgrupp-
penportfolio - wel-
ches ist der anzu-
strebende Quad-
rant in unserer
Matrix?

b) Schlagen Sie
Maßnahmen vor,
um Optimierungen
zu erreichen!

Artikelgruppen-Portfolio
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Lösung:

a) Der optimale Quadrant ist II, da dort ein hoher Rohgewinn und ein großer Markt-
anteil vorliegt.

b) Maßnahmen könnten sein:
a. verstärkt Werbung oder intensiveres Preismarketing bei Gruppe I;
b. Anhebung der Kalkulation bei Gruppe III
c. Bereinigung in der Gruppe IV

Artikelgruppen-Portfolio
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Service-Portfolio
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Geschäftsbereichs-Portfolio
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Portfolio Kundentypologie



 Dipl.- Ing. (FH) R. Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) Strategisches Controlling Folie  SCo   98

Portfolio Kundentypologie
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Produktlebenszyklusanalyse Portfolioanalyse
Abbildung der Marktstellung eines be-
stimmten Produktes als isolierte Erfolgs-
betrachtung

Abbildung der Marktstellung aller Pro-
dukte des Unternehmens (kumulierte Er-
folgsbetrachtung)

isolierte Einbeziehung des Umsatzes/Ge-
winns in die Analyse

Einbeziehung beeinflussbarer (Marktan-
teil) und nicht beeinflussbarer (Markt-
wachstum) Erfolgsgrößen in die Analyse

Ableitung kurzfristiger Strategien Ableitung langfristiger Strategien

Gegenüberstellung
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McKinsey Matrix
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Die Lebenszykluskostenrechnung, auch Life Cycle Costing genannt, ist als Instrumentarium
zu verstehen, welches die totalen Kosten über die gesamte Lebensdauer eines Kostenträgers
(Investition) plant, steuert und kontrolliert.

Deshalb sind regelmäßig drei Hauptzyklen zu berücksichtigen:

§ den Entwicklungszyklus
§ den Marktzyklus
§ den Nachsorgezyklus

Hierbei entstehen unterschiedliche Zahlungsströme, denn Leistungen und Kosten stehen sich
nicht immer periodengerecht gegenüber.

Zum Beispiel rechnet sich der Verkauf eines Handys nur über so genannte Nachleistungser-
löse, z.B. für den Mobilfunkvertrag. Auch bei Tintenstrahldrucker wird vor allen an den Patro-
nen und nicht am Drucker Geld verdient.

Life Cycle Costing
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Life Cycle Costing
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Life Cycle Costing
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Sättigung
Reife

           Degeneration
Wachstum

    Auslauf
Vorleistungen Einführung

Vorleistungen Einführung Wachstum Reife Sättigung Degeneration Auslauf Summen
Einnahmen:
Verkaufsumsätze 0 120.000 195.000 260.000 255.000 95.000 25.000 950.000
Umsätze aus Wartungsvertrag 0 8.000 20.000 35.000 30.000 12.000 3.000 108.000
Sonstige Serviceumsätze 0 3.000 8.000 12.000 12.000 2.000 1.000 38.000
Sonstige Einnahmen 0 0 0 0 0 0 0 0
Summe Einnahmen 0 131.000 223.000 307.000 297.000 109.000 29.000 1.096.000
Ausgaben:
Investitionen für das Produkt 130.000 30.000 0 20.000 0 0 0 180.000
Produktionskosten 0 60.000 90.000 130.000 125.000 70.000 15.000 490.000
Werbungskosten 45.000 60.000 60.000 50.000 30.000 0 0 245.000
Anlagenwartung und Service 0 5.000 5.000 12.000 15.000 12.000 0 49.000
Entsorgungskosten d. Anlagen 0 0 0 0 0 0 10.000 10.000
Sonstige Ausgaben 0 0 0 0 0 0 0 0
Summe Ausgaben 175.000 155.000 155.000 212.000 170.000 82.000 25.000 974.000
Opportunitätskosten
(entgangene Alternativerträge) 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 70.000
Ergebnis -185.000 -34.000 58.000 85.000 117.000 17.000 -6.000 52.000

Life Cycle Costing
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Ein Galvanikunternehmen aus Österreich hatte die Mög-
lichkeit, sehr günstig von einem bayerischen Unterneh-
men, das in Konkurs gegangen war, eine moderne Gal-
vanisieranlage für Gold und Chrom zu übernehmen. Es
musste lediglich das Grundstück und die Gebäude kau-
fen, die Galvanikanlage bekam es praktisch geschenkt.

Ein Schnäppchen, dachte man:  neue Technologie zum
guten Preis. In Folge konnte man kostengünstig Metalle
veredeln. Allerdings schlief auch die Konkurrenz nicht.
In der benachbarten Tschechischen Republik konnte man kostengünstiger anbieten. Darauf

brachen die Umsätze ein. Nun saß man auf einer nicht ausgelasteten Galva-
nikanlage.

Fachleute prognostizieren, dass die Entsorgung einer derartigen Anlage fast
so teuer wie der Neubau ist (alles Sondermüll, Salzsäure, Bodenproben, Bo-
denaustausch u.a.) Unter dem Strich hat sich der Kauf nicht gelohnt. In der
Marktphase wurden zwar hohe Gewinne erzielt, aber zum Schluss entstanden

nur noch Kosten, welche die Gewinne auffraßen.

Life Cycle Costing
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Der größte Kostenfaktor bei Gebäuden und Liegenschaften entsteht erst nach der Errichtung.
Nur 5 bis 10 Prozent der gebäudeabhängigen Kosten entfallen auf die eigentliche Bau-
phase. Der Rest - also 90 bis 95 Prozent - fällt im Zeitverlauf während der Nutzung an.

Life Cycle Costing
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Das Customer Life Cycle Costing (CLCC) befasst sich mit der Einschätzung von Kundenwer-
ten bezüglich ihrer Vorteilhaftigkeit für die Unternehmung. Man differenziert zum einen die sta-
tische, einperiodige Betrachtung und zum anderen die dynamische, mehrperiodige Betrach-
tung. Die statische Sichtweise wird mit der Kundendeckungsbeitragsrechnung umgesetzt.

Customer Life Cycle Costing
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Die Erfahrungskurve wurde in den 1960ern von B. D. Henderson (BCG) auf Grund von um-
fangreichen empirischen Untersuchungen entwickelt und veröffentlicht.

Die Erfahrungskurve kann in der Realität an vielen Beispielen verdeutlicht werden, das Kon-
zept bildet also die Wirklichkeit gut ab.

Die Erfahrungskurve beschreibt den Zu-
sammenhang zwischen Stückkosten, Prei-
sen und kumulierter Menge.

Sie besagt, dass bei jeder Verdopplung der
kumulierten Ausbringungsmenge die Stück-
kosten potenziell um 20-30% sinken.

Erfahrungskurven-Konzept
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Funktion für den Stückkostenverlauf

Hierin bedeuten

kx = Stückkosten [EUR/ME] für das x-te (kumuliert aufgerechnete) Stück,
k1 = Stückkosten für das erste Stück (Startkosten) [EUR/ME],
x = kumuliert aufgerechnete Ausstoßmenge eines Erzeugnisses [ME],
b = Erfahrungsrate.

Die Erfahrungsrate b ist ein Degressionsfaktor, der angibt, um wie viel Prozent die
Stückkosten sinken, wenn die kumulierte Menge um 1 % steigt.

Erfahrungskurven-Konzept
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Beispiel Erfahrungskurve

Sachverhalt:
Die Gerätebau GmbH stellt unter anderem Bohrmaschinen her. Für die erste Bohr-
maschine fielen Kosten in Höhe von 10.000,00 EUR an.

Aufgabe:
Welcher Kostenverlauf kann nach dem Ansatz der Erfahrungskurve für den Fall er-
reicht werden, dass sich die Stückkosten

a) um 20 % bzw.
b) um 30 % verringern, wenn sich die Produktionsmenge - kumuliert - verdoppelt?

Erfahrungskurven-Konzept
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Lösung Kostenverlauf der Stückkosten:

Erfahrungskurven-Konzept
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Der Erfahrungskurven-Effekt umfasst alle Kosten, die seit dem Beginn der Produktion des
entsprechenden Produktes in der Unternehmung angefallen
sind.

Der mengenbedingte Kostensenkungseffekt entsteht aus
dem Zusammenwirken folgender Faktoren:

§ Lerneffekte der gesamten Organisation

§ Größendegressions- und Fixkosteneffekt
§ Technischer Fortschritt
§ Produktstandardisierung

Ford verfolgte mit dem Modell T die Strategie der Produkt-
standardisierung und vermochte von 1909 bis 1930 die
Preise dank dem Erfahrungskurvenkonzept wiederholt zu
senken.

Erfahrungskurven-Konzept
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Aus einer Orientierung am Erfahrungskurven-Effekt lassen sich folgende strategi-
sche Konsequenzen ableiten:

§ Konzentration auf Geschäfte, die Mengenvorteile zulassen

§ Wachstumsstrategien, die auf Mengenwachstum und Marktanteilsgewinnung

zielen, denn der Marktführer hat die beste Kostenposition (Geschäftsfeldstrate-

gien)

§ maximale Investition in Geschäftsfelder mit dem höchsten Mengenpotenzial

§ Einsatz der Preispolitik, um Kostenvorteile als Mittel des Verdrängungswettbe-

werbs zu nutzen und Markteintritte zu verhindern.

Erfahrungskurven-Konzept
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Mit der Balanced Scorecard soll eine ausgewogene Steuerung mittels Kennzahlen
erreicht und in das Berichtswesen integriert werden.

Es sollen, im Gegensatz zu herkömmlichen Kennzahlensystemen, neben den rein
finanz- und ergebnisorientierten Größen auch nichtmonetäre Elemente (z.B. Kenn-
zahl „Anzahl erworbene Neu-Kunden“) in die Ergebnisbeurteilung einbezogen wer-
den.

Die Balanced Scorecard besteht in ihrer klassischen Form aus den vier Steue-
rungsperspektiven:

1. Finanz- und Wertperspektive
2. Markt- und Kundenperspektive
3. Interne Prozessperspektive
4. Lern- und Entwicklungsperspektive

Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard
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Damit die Ziele insgesamt ausgewogen sind, sollten sie folgende Perspektiven ab-
decken:

Perspektive Ziele

Finanzen die für den ökonomischen und finanziellen Erfolg stehen

Kunden sind darauf ausgerichtet, Kunden zu gewinnen und zufrieden-
zustellen.

Prozesse Optimierung der Abläufe im Unternehmen, damit möglichst
gute Ergebnisse erzielt werden, Prozesse reibungslos funktio-
nieren, keine Fehler auftreten und nichts verschwendet wird.

Lernen und Ent-
wicklung

sicherstellen, dass die Mitarbeiter lernen, besser werden und
zufrieden sind; dass das Unternehmen innovativ ist und sich
an neue Rahmenbedingungen anpassen kann.

Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard
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Perspektiven Allgemeine  Ziele Mess-
größe

Soll-
wert

Maßnah-
men

Finanzen und Ertragskraft Ertragssteigerung

Kunden und Absatzmarkt Kundentreue erhö-
hen

Lieferanten und Beschaf-
fung

Liefertreue erhöhen

Prozesse, Produkte,
Dienstleistungen

Verkürzung der
Durchlaufzeiten

Entwicklung/Innovationen/
Wissen

Höhere Mitarbeiter-
zufriedenheit

Balanced Scorecard für KMU
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Ein gesundes Feindbild, so hat man herausgefunden, zählt zu den wichtigsten Er-
folgsfaktoren eines Unternehmens.

Mannschafts-Sportarten kommen zur Motivation kaum ohne sorgfältig gepflegte
Feindbilder aus.

Gesund ist daran, wenn man von den Stärken der Wettbewerber lernt. Und da
kommt auch schon Benchmarking ins Spiel:

· Richtig vergleichen,
· Nachteile ausgleichen,
· Vorteile ausbauen.

Benchmarking liefert eine ausgezeichnete Grundlage für Engpass-Analysen.

Benchmarking



 Dipl.- Ing. (FH) R. Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) Strategisches Controlling Folie  SCo   126

Das Benchmarking ist ein fortlaufender und systematischer Prozess zur Bewer-
tung von
· Produkten,
· Dienstleistungen
· Arbeitsprozessen
· Methoden
· betrieblicher Funktionen

über mehrere Unternehmen bzw. Geschäftseinheiten hinweg. Unternehmen (Ge-
schäftseinheiten), die als Vertreter der besten Praktiken bekannt sind, liefern die
Benchmarks.

Bevor man mit Benchmarking startet, muss man überlegen,

§ was man vergleichen will und
§ mit wem man sich vergleichen will.

Benchmarking
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Die Zielsetzung des Prozessbenchmarking besteht darin, z.B.

§ eigene strategisch bedeutenden Geschäftsprozesse (Kernprozesse) mit den Re-
ferenzorganisationen vergleichend zu untersuchen,

§ Unterschiede zu diesen Organisationen aufzuzeigen,
§ Ursachen für die Unterschiede herauszuarbeiten,
§ mögliche Verbesserungen aufzuzeigen sowie
§ wettbewerbsorientierte Zielvorgaben zu ermitteln.

Benchmarking
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Benchmarking kann intern, extern und funktional erfolgen.

· Internes Benchmarking:  Innerhalb eines Unternehmens werden gleichartige
Tätigkeiten (z. B. Kundendienst oder Fakturierung) verglichen. Insbesondere bei
Filial- und Spartenorganisation bietet sich diese Methode an. Sie ist als "Pilot-
vorhaben" für externe Benchmarking-Projekte unverzichtbar.

· Externes Benchmarking:  Es findet ein Vergleich mit Unternehmen der glei-
chen Branche statt, die hinsichtlich Struktur und Produkt gleichgelagert sind. Di-
alogbereitschaft wird am häufigsten für Bereiche und Prozesse erreicht, die au-
ßerhalb oder neben dem eigentlichen Kerngeschäft liegen (z. B. Einkauf).

· Funktionales Benchmarking:  Über Branchengrenzen hinweg werden Pro-
zesse und/oder Bereiche mit logischer Gleichartigkeit „gebenchmarkt“ (z. B. der
Schalterservice von Banken mit denen von Fluglinien). Auf der Suche nach dem
"Weltmeister" hat diese Benchmarking-Art das größte Ergebnispotential.

Benchmarking
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Benchmarking - Auswertung



 Dipl.- Ing. (FH) R. Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) Strategisches Controlling Folie  SCo   130

Benchmarking - Auswertung
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Benchmarking - Auswertung
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Benchmarking mit Betriebsvergleich
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Outsourcing (»Auslagerung«) bezeichnet eine spezielle Variante des Fremdbezugs
Outsourcing ist nämlich nur dann möglich, wenn die Leistungen, die von einem an-
deren Unternehmen erbracht werden (sollen), bislang intern erbracht wurden.

Outsourcing
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Gründe für Outsourcing können sein:

§ Kostendruck
§ Qualitätsmängel
§ Größe des Unternehmens
§ strategische Ausrichtung

Outsourcing
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Beispiele:

§ Ein Bauunternehmen in Norddeutschland hat die komplette Personalabteilung
mit allen Aufgaben ausgegliedert und an einen darauf spezialisierten Dienstleis-
ter übergeben. Neben der Lohn- und Gehaltsabrechnung wird die Betreuung der
Mitarbeiter durch den Partner erledigt. Dies geschieht in der Regel telefonisch
und durch Sprechtage der Mitarbeiter des Dienstleisters im Unternehmen selbst.

§ Ein Pumpenhersteller nutzt die technischen Kapazitäten und das Ingenieurwis-
sen eines Dienstleistungsbüros, um Prototypen entwickeln zu lassen. Dass
diese dabei auch Mitarbeiter in Asien einsetzen, ist bekannt und bewusst als
Kostenargument eingesetzt worden. Die Abstimmung der Konstruktions- und
Entwicklungsabteilung mit dem neuen Partner musste genau definiert werden.

Outsourcing
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Abb. 2 Risiko-Nutzen-Matrix für Outsourcing

Outsourcing
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Vorteile des Outsourcings

· Konzentration auf das Kerngeschäft.

· Erhöhung der Qualität,

· Erhöhung der Produktivität

· Kostenreduktion,

· Vermeidung regelmäßiger hoher Mittelabflüsse,

· "Umwandlung" von fixen in variable Kosten

· Erhöhung der Flexibilität,

· Reduktion der Komplexität,

· Verlagerung eines Teils des unternehmerischen Risikos,

· Verringerung der Abhängigkeit von Mitarbeitern mit Spezialkenntnissen

Outsourcing
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Nachteilig können sich vor allem auswirken:

· Abhängigkeit vom Leistungserbringer,

· Einblick in Betriebsinterna,

· Risiko der Weitergabe von Betriebsgeheimnissen,

· Entscheidungen sind schwer umkehrbar,

· Hoher Kommunikations- und Koordinationsaufwand,

· Verlust eigenen Know-hows,

· Schlechte Leistungen des Dritten

· Die Qualität der Weiterentwicklungen beim Dienstleister

· Demotivation der eigenen Mitarbeiter

Outsourcing
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Outsourcing
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§ 613a [Rechte und Pflichten bei Betriebsübergang]
(1) Geht ein Betrieb oder Betriebsteil durch Rechtsgeschäft auf einen anderen Inhaber über, so
tritt dieser in die Rechte und Pflichten aus den im Zeitpunkt des Übergangs bestehenden Arbeits-
verhältnissen ein. Sind diese Rechte und Pflichten durch Rechtsnormen eines Tarifvertrages oder

durch eine Betriebsvereinbarung geregelt, so werden sie Inhalt des Arbeitsverhältnisses zwischen
dem neuen Inhaber und dem Arbeitnehmer und dürfen nicht vor Ablauf eines Jahres nach dem Zeit-
punkt des Übergangs zum Nachteil des Arbeitnehmers geändert werden. Satz 2 gilt nicht, wenn die
Rechte und Pflichten bei dem neuen Inhaber durch Rechtsnormen eines anderen Tarifvertrages oder
durch eine andere Betriebsvereinbarung geregelt werden. Vor Ablauf der Frist nach Satz 2 können
die Rechte und Pflichten geändert werden, wenn der Tarifvertrag oder die Betriebsvereinbarung nicht
mehr gilt oder bei fehlender beiderseitiger Tarifgebundenheit im Geltungsbereich eines anderen Tarif-
vertrages dessen Anwendung zwischen dem neuen Inhaber und dem Arbeitnehmer vereinbart wird.

(2) Der bisherige Arbeitgeber haftet neben dem neuen Inhaber für Verpflichtungen nach Absatz 1, so-
weit sie vor dem Zeitpunkt des Übergangs entstanden sind und vor Ablauf von einem Jahr nach die-
sem Zeitpunkt fällig werden, als Gesamtschuldner. (...)

(4) Die Kündigung des Arbeitsverhältnisses eines Arbeitnehmers durch den bisherigen Arbeitgeber o-
der durch den neuen Inhaber wegen des Übergangs eines Betriebes oder eines Betriebsteiles ist un-
wirksam. Das Recht zur Kündigung des Arbeitsverhältnisses aus anderen Gründen bleibt unberührt.

Outsourcing
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Beispiele:

Die Kieler Putzfrau Christel Schmidt war als Angestellte für eine Stadtsparkassenfili-
ale zuständig. Als die Sparkasse die Reinigungsarbeiten fremd vergab und Frau
Schmidt kündigte, erhob sie Klage. Schließlich entschied der Europäische Gerichts-
hof, dass das Putzen einen Betriebsteil darstellen würde, da die Funktion nicht weg-
gefallen wäre. Die Kündigung war unwirksam, das Outsourcing gescheitert (EuGH
vom 14.04.1994 - Rs C - 392/92).

Ein Cateringunternehmen übernahm die Räume einer Krankenhauskantine und le-
diglich die schon vorher benutzen Einrichtungsgegenstände, sowie das Geschirr.
Die Arbeitnehmer wurden vom früheren Betreiber gekündigt. Ohne Erfolg: Der Euro-
päische Gerichtshof (EuGH vom 20.11.2003, AZ C-340/01) verurteilte den neuen
Caterer zur Weiterbeschäftigung. Die Nutzung der Räume und des Inventars genü-
gen nach Auffassung der Richter zur Wahrung der Identität und damit für § 613a
BGB.

Outsourcing - § 613a BGB
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Sachverhalt:
Ein Unternehmen fertigt mehrere Produkte in einem Baukastensystem. Das heißt, es
besteht eine intensive Vorfertigung. Teile der Produktion könnten evtl. an fremde Firmen aus-
gelagert werden. Dies hängt davon ab, ob es wirtschaftlich ist. Ein bestimmtes Produktteil wird
für alle weiteren Endprodukte benötigt. Es wird in großen Stückzahlen gefertigt. Die Kosten-
rechnung gibt an, das dieses Teil 5.300 € Vollkosten bei Eigenfertigung verursacht. Der
Fremdlieferant würde 4.500 € verlangen. Die variablen Kosten dieses Teils liegen bei 4.100 €.
Langfristig könnten bei einer endgültigen Fremdverlagerung maximal 50% der Fixkosten ab-
gebaut werden. Durch eine dann zusätzlich notwendig werdende Wareneingangsprüfung wür-
den bei monatlichen Bezug von 500 Teilen neue Fixkosten in Höhe von monatlich 48.000 €
entstehen.

Aufgabe:
a) Wie entscheiden Sie (nur unter Berücksichtigung von Kostenaspekten) aus kurz-

fristiger Sicht? Begründen Sie Ihre Entscheidung.
b) Wie entscheiden Sie (nur unter Berücksichtigung von Kostenaspekten) aus lang-

fristiger Sicht? Begründen Sie Ihre Entscheidung.

Übung Outsourcing
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Lösung:
a) kurzfristige Betrachtung:
Da die Fixkosten kurzfristig sowieso anfallen, darf die Entscheidung über die Fremd-
vergabe nicht auf der Basis der Vollkosten getroffen werden. Es sind nur die variab-
len Kosten einzubeziehen. Da der Fremdlieferant mit 4.500 € mehr als die eigenen
Kosten von 4.100 verlangt, ist eine Auslagerung nicht sinnvoll.

b) langfristige Betrachtung:
Abbaubare Fixkosten bestehen in Höhe von 600 € Es verbleiben ebenfalls 600
€/Stück an restlichen Fixkosten bei Verlagerung. Zusätzliche Fixkosten für Waren-
eingangsprüfung entstehen pro Stück in Höhe von 96 €.

Bei langfristiger Fremdverlagerung entstehen damit Kosten in Höhe von

4.500 + 600 + 96 = 5.196
Da die eigenen Vollkosten 5.300 € betragen, lohnt sich eine Auslagerung unter
kostenrechnerischen Gesichtspunkten.

Lösung Outsourcing
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Ziele der Stärken-Schwächen-Analyse sind:

§ realistisches Selbstbild erhalten,

§ eigene, selbst auferlegte Grenzen überwinden,

§ unbewusste negative persönliche Annahmen über sich selbst einzuschränken,

§ unterschiedliche Entfaltungsmöglichkeiten aufzeigen,

§ den Glauben an die eigene Leistungsfähigkeit stärken,

§ Einsatzbereitschaft und Begeisterungsfähigkeit für neue Aufgaben wecken und

§ Eigeninitiativen und positive Selbstmotivation zu fördern.

Stärken-Schwächen-Analyse
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Stärken-Schwächen-Analyse
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7-S-Modell

Man geht davon aus, dass es sich um
allgemein gültige, generelle oder bran-
chenneutrale Erfolgsfaktoren han-
delt, die unabhängig von Branche, Be-
triebsgröße, Zeit und Raum sind.

Stärken-Schwächen-Analyse
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Erfolgsfaktoren
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Für mittelständische Unternehmen wurden das 10 S-Erfolgsfaktoren gebildet. Hinzu-
fügt zum 7-S-Modell wurden folgende Begriffe:

Self: Bei einem typischen mittelständischen Unternehmen wird der Unternehmenser-
folg stark von der Persönlichkeit und der Einstellung des Unternehmers geprägt.

Savings: Finanzen, Geld, Liquidität etc. Statistiken zeigen immer wieder, dass we-
sentliche Schwachstelle bei mittelständischen Unternehmen fehlerhafte Finanzierung
und Finanzplanung sind. Die derzeitigen Absatzprobleme vieler Unternehmen sind ein
wichtiges Indiz für die Bedeutung des Bereichs sales. Das wurde als Anlass genom-
men, den Bereich "Savings" und "Sales" den bekannten Faktoren einzugliedern.

Somethings: "Sonstiges", als nicht definierter "Restposten" für individuelle Erfolgs-
faktoren.

10-S-Erfolgsfaktoren
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Die Erfahrung lehrt, dass jedes Marktsegment von fünf bis maximal zehn Erfolgsfak-
toren (auch häufig als Schlüsselfaktoren bezeichnet) bestimmt wird, wobei regelmä-
ßig etwa drei bis fünf dieser Faktoren dominieren.

Die Fragestellung für die Ermittlung der Erfolgsfaktoren könnte lauten:

§ "Was veranlasst die Kunden, bei uns zu kaufen und nicht bei unserer Konkur-
renz?"

§ "Wie lösen wir die Probleme unserer Kunden?"
§ "Wo liegen unsere Stärken im Vergleich zu Mitwettbewerbern?"

branchenspezifische Erfolgsfaktoren
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Banken Maschinenbau Textilindustrie Handel Beratung
Bonität und Ei-
genkapital

Preis Mode und De-
sign

Preise- und Son-
derangebote

Problemlösungs-
kompetenz

Seriosität Präzision Marktvolumen Service Spezialisierung
Diskretion Perfektion Menschen Kundennähe Betreuung
Service Innovationskraft Pflege der Tex-

tilien
Verkehrs-anbin-
dung

Verbindungen

Fachkompe-
tenz der Bera-
ter

Problemlö-
sungs-Know-
how

Tragekomfort Marketing Fachwissen

branchenspezifische Erfolgsfaktoren
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Die SWOT-Analyse ist ein Werkzeug des strategischen Managements und stellt eine
Weiterentwicklung der einfachen Stärken- Schwächen- Analyse dar.

SWOT steht für:

1. Strengths   (Stärken)
2. Weaknesses  (Schwächen)
3. Opportunities  (Chancen)
4. Threats   (Gefahren)

In dieser einfachen und flexiblen Methode werden sowohl innerbetriebliche Stärken
und Schwächen (Strength-Weakness), als auch externe Chancen und Gefahren
(Opportunities-Threats) betrachtet, welche die Handlungsfelder des Unternehmens
betreffen.

SWOT- Analyse
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SWOT-
Analyse

Interne Analyse

Stärken (Strengths) Schwächen (Weaknesses)

Chancen
(Opportu-

nities)

S-O-Strategien:
Verfolgen von neuen
Möglichkeiten, die gut zu
den Stärken des Unter-
nehmens passen.

W-O-Strategien:
Schwächen eliminieren, um
neue Möglichkeiten zu nut-
zen.

Gefahren
(Threats)

S-T-Strategien:
Stärken nutzen, um Be-
drohungen abzuwenden.

W-T-Strategien:
Verteidigungen entwickeln,
um vorhandene Schwächen
nicht zum Ziel von Bedro-
hungen werden zu lassen.

Ex
te

rn
e

A
na

ly
se

SWOT- Analyse
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Initiativen und Maßnahmen, die sich daraus ableiten lassen:

1.SO Stärke/Chancen-Kombination: Welche Stärken passen zu welchen
Chancen? Wie können Stärken eingesetzt werden, so dass sich die Chan-
cenrealisierung erhöht?

2.ST Stärke/Gefahren-Kombination: Welchen Gefahren können wir mit wel-
chen Stärken begegnen? Wie können welche Stärken eingesetzt werden um
den Eintritt bestimmter Gefahren abzuwenden?

3.WO Schwäche/Chancen-Kombination: Wo können aus Schwächen Chan-
cen entstehen Wie können Schwächen zu Stärken entwickelt werden?

4.SG Schwäche/Gefahren-Kombination: Wo befinden sich unsere Schwä-
chen und wie können wir uns vor Schaden schützen?

SWOT- Analyse
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Die GAP- Analyse dient grundsätzlich zur Veranschaulichung unternehmerischer
Wachstumserfordernisse und Wachstumsmöglichkeiten.

Ziel der GAP-Analyse besteht
auch darin, potenzielle Lü-
cken zwischen Ist- und Soll-
wachstumsprozessen zu ver-
anschaulichen

GAP - Analyse
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Die erkannten Lücken verursachen die Frage nach den erforderlichen Strategien,
um die Lücke zu schließen. Dazu kann die die Ansoff-Matrix dienen. Diese differen-
ziert in Abhängigkeit von den zwei Dimensionen Markt und Produkt und den jeweili-
gen Ausprägungen alt oder neu vier unterschiedliche Strategien.

Je nach Position im jeweiligen Quadranten sind dies:

Marktdurchdringungsstrategie vorhandene Produkte werden auf bereits bearbeite-
ten Märkten verstärkt abgesetzt

Marktentwicklungsstrategie mit angestammten Produkten werden neue Märkte
betreten

Produktentwicklungsstrategie neue Produkte werden auf bestehenden Märkten
abgesetzt

Diversifikationsstrategie neue Produkte werden auf fremden Märkten abge-
setzt

GAP - Analyse
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GAP - Analyse
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Die Wertanalyse ist ein nach besonderen Regeln ablaufendes Innovationsverfah-
ren.

· wurde ursprünglich zur Kostensenkung bei Produkten eingesetzt;
· es eignet sich aber auch zum Aufspüren von Rationalisierungsmöglichkeiten und

zur
· Verbesserung des Betriebsablaufes.

Durch die Wertanalyse wurde in der Vergangenheit festgestellt, dass bei vielen Pro-
dukten und Prozessen bis zu 50 % der Kosten eingespart werden können. Außer-
dem ließ sich eine beträchtliche Leistungssteigerung ver-
wirklichen. Jeder Gedanke, auf den Kopf

gestellt, gibt einen neuen, und
ein Narr im Narrenhaus hat
mehr originelle Einfälle als alle
Dichter seit Erschaffung der
Welt zusammengenommen.

Grillparzer

Wertanalyse
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Wertanalyse
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Ziele der Wertanalyse können sein:

§ Produktivitätssteigerung,
§ Nutzungserhöhung,
§ Qualitätsverbesserung,
§ Reorganisation oder einen
§ effizienten Einsatz der Arbeitskräfte.

weitere Ziele:

§ Optimale Gestaltung neuer Produkte
§ Verbesserung vorhandener Produkte
§ Gestaltung neuer Arbeitsplätze
§ Entwicklung neuer Hilfsmittel
§ Verbesserung bestehender Arbeitsabläufe

Wertanalyse
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Scharnier Alt:
Scharnier mit 2 unterschiedlichen
Abstandsstücken, Flach DIN 174-16x4-St 37
und Flach DIN 174-16x6-St 37,
VE: 54,76 €

Neu:
Möbelscharnier mit 2 gleichen
Abstandsstücken,
2 x (Flach DIN 1770-15x5-AlMgS 105)
VE: 6,88 €

Einsparung bei dem Scharnier pro Jahr 19.152 €

Wertanalyse
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Steckkarte
Alt:
Kartenhalter
VE: 27,64 €

Neu:
Kartenhalter
VE: 12,12 €

Einsparung beim Kartenhalter pro Jahr 15.525 €

Wertanalyse
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Wertanalyse
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Wertanalyse
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(im Anhang:  Übungsaufgabe Erfahrungsbericht strategische Fehler)

Vielen Dank für Ihre Mitarbeit!
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Studieren Sie den folgenden Erfahrungsbericht einer Unternehmensbera-
tung und arbeiten Sie heraus, welche Fehler bzw. Fehlentscheidungen
hier sichtbar werden!

Übungsaufgabe Erfahrungsbericht strategische Fehler
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Strategische Fehlentscheidungen werden häufig verursacht durch folgende Fehler:

· keine Analyse der Deckungsbeiträge von Produkten bzw. Produktgruppen

· keine Portfoliobildung und -analyse von Geschäftsbereichen bzw. Produkten

· Nichtanwenden der ABC- Analyse für Geschäftsfelder, Kunden u.a.

· keine oder unzureichende Investitionsvergleichsrechnungen

· keine Simulationsrechnungen - fehlende Best-Case / Worst- Case Betrachtun-

gen

Lösung Übungsaufgabe strategische Fehler
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· keine Berücksichtigung dynamischer Marktveränderungen durch fehlende

Marktbeobachtung zu Kunden und Konkurrenz

· Nichtberücksichtigen von Produktkosten durch fehlerhafte Kostenkalkulation
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