Vorlesung

Unternehmensplanung

Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein




Kontakt

Dipl.-Kfm. Sascha Steinmann

- Tel.: (0271) 740-2739

- E-Mail: steinmann@marketing.uni-siegen.de
- Raum: H-C-8306

- Sprechstunde: Montag, 11-12 Uhr

- Website und Downloadbereich:
Vorlesung:

Passwort: Ifmss2010


http://www.marketing.uni-siegen.de/�

Gliederung der Vorlesung

1. Einleitung: Strategisches Management und Strategische Planung
1.1 Strategien und Strategisches Management
1.2 Planung und Planungsverfahren

2. Normative Grundlagen der Unternehmensplanung
2.1 Normatives Management
2.2 \Vision, Mission, Leitbild
2.3 Unternehmenskultur

3. Unternehmensziele
3.1 Unternehmensziele und Zielsysteme
3.2 Anspruchsgruppen von Unternehmen
3.3 Ethik und Soziale Verantwortung: Corporate Social Responsibility

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen ‘"{,‘E’Q@ﬂ‘s”’“



Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen "‘5’,2"0‘2%‘5”’“



Gliederung der Vorlesung

1. Einleitung: Strategisches Management und Strategische Planung
1.1 Strategien und Strategisches Management
1.2 Planung und Planungsverfahren

2. Normative Grundlagen der Unternehmensplanung
2.1 Normatives Management
2.2 \Vision, Mission, Leitbild
2.3 Unternehmenskultur

3. Unternehmensziele
3.1 Unternehmensziele und Zielsysteme
3.2 Anspruchsgruppen von Unternehmen
3.3 Ethik und Soziale Verantwortung: Corporate Social Responsibility

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen ‘,"5’,‘;"0"5%}‘5””



Carl von Clausewitz: Vom Kriege (1832)
Strategie = Lehre vom Gebrauch der Gefechte zum Zweck des
Krieges

Taktik = Lehre vom Gebrauch der Streitkrafte im Gefecht

Tsun Tsu: Die Kunst des Krieges (um 500 v. Chr.)

,Der Krieg ist das Wichtigste fiir das Uberleben der Nation. Er ist
der Weg zum Weiterbestehen oder zum Untergang. Er kann
nicht grindlich genug studiert werden.,
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Ausgewahlte Strategeme

Mit dem Messer eines anderen toten
Ausgeruht den erschodpften Feind erwarten
Im Osten larmen, im Westen angreifen
Hinter dem Lacheln den Dolch verbergen

Will man eine Rauberbande unschadlich machen, muss man
deren Anfuhrer fangen

Unter dem Kessel das Brennholz wegziehen

Sich mit dem fernen Feind verbunden, um den nahen Feind
anzugreifen

Auf das Dach locken, um dann die Leiter wegzuziehen
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Strategiebeqriff in der Wirtschaftswissenschaft

Okonomische Spieltheorie
»  Neumann, J. von/Morgenstern, O. (1944)

Betriebswirtschaftslehre
» Chandler, A. (1962)
» Ansoff, H. (1965)
» Andrews, K. (1971)
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Entwicklungsphasen strategischen Denkens

- Jahres-Budget
- Funktionaler
Schwerpunkt

-Abweichungsanalyse
-Mehrjahres-Budget
-Festlegung des
Mittelbedarfs

-Auf Wertsteigerung
ausgerichtete Unter-
nehmensstrategie
-Auf nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil
ausgerichtete Ge-
schéftsfeldstrategien
-Interaktiver Prozess
der Strategie-
entwicklung

-Vision und Fihrung
-Klar definierter
strategischer Vorteil
-Breit gestreute
Fahigkeit, strategisch
zu denken
-Abgestimmte unter-
stiitzende Manage-
mentverfahren
-Forderliche Wert-
systeme und ,Unter-
nehmenskultur®

Umfeld: Strategie Veranderung Instabilitat Uberraschung
Komplexitat
des Unter-  Niedrig Mittel Hoch Sehr hoch
nehmens
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Grundgedanke des Strategischen Managements
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Klassisches Strategieverstandnis

Strategie = geplantes MalRhahmenblndel der Unternehmen zur
Erreichung ihrer langfristigen Ziele

» Strategie als Ergebnis formaler, rationaler Planungen

Merkmale von Strategien im klassischen Strategieverstandnis

» Strategien bestehen aus einer Reihe miteinander verbundener
Einzelentscheidungen

» Strategien sind ein hierarchisches Konstrukt

» Strategien treffen Aussagen zur Positionierung von
Unternehmen

» z.B. Fit zwischen Starken und Schwéachen des Unternehmens und
Chancen und Risiken der Umwelt (SWOT-Konzept)

» Strategien treffen Aussagen zur Ressourcenallokation
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SWOT-Konzept als Bestandteil einer Strategie

Organisational Environmental
Analysis Analysis

Strategic Choice
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Strategieverstandnis der Mintzberg-Schule

Strategien sind nicht zwingend das Ergebnis formaler rationaler
Planungen

Strategieverstandnisse

» Strategien als Plane (Plan)
Strategien als List (Ploy)
Strategien als Muster (Pattern)
Strategien als Positionierungen (Position)
Strategien als Denkhaltung (Perspective)

e Re e e

Grundmuster von Strategietypen
» Beabsichtigte (geplante) Strategien
» Beabsichtige Strategien, die nicht realisiert werden
» Realisierte Strategien, die nicht beabsichtigt waren
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Grundmuster empirisch beobachtbarer Strategien

Durchdachte Strategie

v

Geplante Realisierte
Strategie Strategie

Verworfene Ungeplante
Strategie Strategie
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Phasen des Entscheidungsprozesses
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Prozess des Strategischen Managements

: Konzeption,
Strategische Implemen-
Bewertung und ;
Analyse und tierung
Auswahl von :
Prognose : von Strategien
Strategien

- Externe Analyse - Entwicklung von - Gestaltung von
und Prognose Strategien Strukturen und Systemen
- Interne Analyse - Beurteilung der - Operationalisierung von
und Prognose Strategiealternativen Strategien
- Entscheidung flr eine - Information, Schulung
Strategie und Motivation der
Mitarbeiter

- Kontrolle der Strategie
(-Umsetzung)
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Ebenen des Strategischen Managements

Portfolio/Diversifikation,

Strategisches Management auf 107DV
Portfolioveranderungen

UntemehmenSEben? - ,Parenting Advantage* als
(,Corporate Strategy”) Eigentiimer von ,Geschéften*
Strategisches Management auf - Marktposition, Ressourceneinsatz
Geschaftsfeldebene - Wettbewerbsvorteil in einem

A 11 GeSChéft
(,Business Strategy*)
Strategisches Management auf _ 2.B. Marketingstrategie,
Funktionsbereichsebene Produktionsstrategie, F&E-
(,Functional Strategy*) Strategie
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Ebenen von Unternehmensstrategien

Grundlegende Unternehmensstrategien
(Unternehmensgesamtstrategie, ,corporate strategies")

» Produkt-Markt-Strategien

» Festlegung der strategischen Geschéftsfelder
» Diversifikation

» Eintrittsstrategien

» interne Entwicklung

» Akquisition
» Rlckzugsentscheidungen
» geografische Ausdehnung

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen "‘5’,2"0‘2%‘5”’“



Wachstumsstrategien nach Ansoff

Produkte Gegenwartige

Produkte Neue Produkte

Gegenwartige Markte Marktdurchdringung Produktentwicklung
Marktentwicklung Diversifikation

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen Do



19

Ebenen von Unternehmensstrategien

Geschaftsfeldstrategien (,business strategies®)

» Wettbewerbsorientiertes Leistungsprogramm der einzelnen
Geschaftsfelder/-einheiten

» Aufbau strategischer Erfolgspositionen
» Entwicklung der Marktleistungen der Geschaftsfelder

» Bezug zu Umsetzungskonsequenzen in Funktionsbereichen/
Gestaltung der Wertschopfungskette
(,Wertschopfungsarchitektur)
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Wettbewerbsstrategien nach Porter

Strategisches Zielobjekt

Branchenweit

Beschrankung
auf ein
Segment

Strategischer Vorteill
Singularitat aus der

20

Sicht des Kaufers Kostenvorsprung
Differenzierung Umfassende
(,Qualitatsfuhrerschaft®) Kostenflhrerschaft

Konzentration auf
Schwerpunkte
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Zusammenhang zwischen Marktanteil und ROI

PIMS- Porter
Studie
RQI RO‘I

Differenzierung ~ Kostenfuhrer-
schaft

,zwischen
den
Stuhlen*

> »
g >

Marktanteil _ Marktanteil
Enge Marktabgrenzung Weite (Branchen-)
Marktabgrenzung
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Beispiele fur wettbewerbsstrategische
Ausrichtungen

Mercedes-Benz Daewoo Smart

Rolex Casio Glashiitte

Edeka Aldi Reformhéauser

Geschaftsbanken Direktbanken Privatbanken, z. B.
Sal. Oppenheim

Robinson Club Neckermann Sherpa Adventure
Travel

Toshiba Medion Asus

Lufthansa Ryanair Augsburg Air
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Ebenen von Unternehmensstrategien

Funktionale Strategien (,functional strategies®)

» funktionale Bereiche des Unternehmens (z.B. Marketing,
Produktion, Logistik, Personal, Finanzen)

» Entwicklung und Nutzung der Unternehmensressourcen
» Formulierung fur ein/mehrere/alle strategischen Geschaftsfelder
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Aufgabenfelder des Managements
verfassung grundlegende Ziele kultur

Strategien
Strukturen
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Planung

L

... iIst das Entwerfen einer Ordnung, in der ein bestimmter Prozess als sich vollziehend
gedacht wird. (Gutenberg 1951)

... ist die Festlegung der Ziele und geistige Antizipation der Aktivitaten zur Erreichung der
Ziele. (Grochla 1973)

... bestimmt, wie die Zukunft gestaltet werden soll, damit die Unternehmenszielerreichung
mogllch wird. (Macharzina 1975)

... bedeutet vorausschauendes, systematisches Durchdenken und Formulieren von
Verhaltensweisen, Zielen und Handlungsalternativen, deren optimale Auswahl sowie die
Festlegung von Anweisungen zur rationellen Realisierung der ausgewahlten Alternative.
(Zangemeister 1976)

... Ist ein organisatorisches Subsystem der Unternehmung, das als Struktur- und
Regelungsgeflige bestimmte Funktionen flir die Unternehmung erflllt. (Hadaschik 1979)

... means determining what the organization‘s position and situation should be at some
time in the future and deciding how best to bring that situation about. (Grifin 1984)
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Soll-Ergebnisse und

Zeit

 allg. Grund-
annahmen

* Lageprognosen

» Potential

e Umwelt-
reaktionen

Soll-Ist-Abweichung

Aktionen

5.1 Mittel-Einsatz

5.2 Mittel-Verfug-
barkeit

5.3 Mittel-Bedarf

Was bhis wann

Unter welchen
Pramissen/
Bedingungen

Warum

Wie

Womit

Inhaltliche Bestandteile eines Plans

Aktionsparameter

» Datenparameter
» Datenparameter
» Datenparameter

* Reaktions-
parameter

Aktions-/Daten-
parameter

Aktionsparameter

e Aktionsparameter
* Datenparameter

* Reaktions-
parameter

Entscheidung

* Lageprognose
* Lageprognose
* Lageprognose
» Wirkungs-
prognose

Soll-Ist-Vergleich
Entscheidung

» Entscheidung
» Lagediagnose/
-prognose
* Wirkungs-
prognose

Zielbildung

Prognose

Problemanalyse

Alternativen-
suche

Alternativen-
suche, Problem-
analyse und
Prognose

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen

" UNIVERSITAT
SIEGEN



28

Inhaltliche Bestandteile eines Plans

6.1 Zeit-Bestimmung Wann e Aktionsparameter » Entscheidung Alternativensuche,
6.2 Zeit-Verfugbarkeit « Datenparameter « Lagediagnose/  Problemanalyse
6.3 Zeit-Bedarf * Reaktions- -prognose und Prognose

parameter * Wirkungsprogno

se

Zustand./verantwortl. Wer e Aktionsparameter » Entscheidung Alternativensuche,
Orga-Einheiten (Trager) « Datenparameter « Lagediagnose/- Problemanalyse
7.1 Trager-Bestimmung e Reaktions- prognose und Prognose
7.2 Trager- parameter * Wirkungs-
Verfugbarkeit prognose
7.3 Trager-Bedarf
Geplante Ergebnisse, Welche Reaktionsparameter Wirkungs- Prognose und
Wirkung (Kosten, Wirkung prognose Bewertung
Nutzen)
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Dimensionen der Unternehmensplanung

» Gesamtunter-
nehmen

» Tochtergesell-
schaften

» funktionale
Gruppen

» Sparten
» Abteilungen

» Produkt/Projekt/
Vorhanden

» Produktion
» Forschung

» Produkt-
entwicklung

» Finanzierung
» Marketing
» Akquisitionen
» Kapazitat
» Arbeitskrafte

» Statut

2 Leitbild

» Zweck

» Zielsetzung
» Strategie

2 Richtlinie

» Programm
» Budget

2 Verfahren

» Regeln

» Kurzfristig

» Mittelfristig
» Langfristig
» Unbefristet
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Charakteristika der Unternehmensplanung

komplex / einfach
umfassend / begrenzt
wichtig / weniger wichtig
gualitativ / quantitativ
strategisch / taktisch
vertraulich / 6ffentlich
schriftlich / ungeschrieben
formal / informal

leicht durchfthrbar / schwer durchfihrbar
rational / irrational

flexibel / inflexibel
wirtschatftlich / kostspielig
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Planungsebenen

Langfristig (> 5 Jahre)

Qualitative ZielgrofRen:

» Erfolgspotentiale

» Bestimmungs-
grolRen des
Gewinns

» Produkt- und
Marktstrategien

» Geschaftsfelder
» Standorte

Mittelfristig (> 1 Jahr,
< 5 Jahre)

Eher quantitative
Grofien
» Produktziele

» mehrperiodige
Erfolgsziele
wie Kapitalwert,
interner Zinsful3

» Zahlungsfahigkeit

» Produktionsprogramm

» |nvestitions- und
Finanzierungs-
programm

» Personalgestaltung

Kurzfristig (< 1 Jahr)

Quantitative Zielgro3en:

» Produktionsziele:
Kapazitatsauslastung,
Durchlaufzeitminimierung

» einperiodige Erfolgsziele
Perioden-/Stiickgewinn,
Perioden-/Stiickdeckungsbeitrag

» Liquiditat
» Ablauf-, Losgréi3en-,
Bestellmengen

» Kapazitatsabstimmung
» Personaleinsatz
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Planungsebenen

Planungsebenen Strategische Planung | Taktische Planung Operative Planung

Ploiclcdlieee e Geringe Detailliertheit  Zunehmende Hohe Detailliertheit
Detailliertheit

Gl cilicciaise e Bezogen auf das Bezogen auf die Bezogen auf die

Bezug gesamte Unternehmen einzelnen Funktionen Durchfiihrungsebene

Organisatorische Oberste Fluhrungs- Mittlere Fiihrungsebene/ Untere Fuhrungsebene/

Verankerung ebene/Unternehmens-  Bereichs-, Spartenleitung  Abteilungsleiter
leitung
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Strategische, taktische und operative
Planungsprobleme

Merkmale von | Aggregation/ Komplexitat Prazision/ Problemstruktur | Bedeutung
Planungs- und | Differenziertheit Bestimmtheit von Normen
Kontroll-
problemen

(Aufgliederung in (Vielschichtigkeit) | (Information (Abgrenzung des | (Verhaltnis von
Teilplane und uber die zu Suchraums fur normativen zu
entsprechende erfassen-den zu-lassige empirischen

Kontrollbereiche) Grofken) Lésungen) Informationen)

Ebene der
Planung
und Kontrolle

strategisch wenig differenziert wenig komplex grobe Informa-  schlecht definierte relativ grol3e

(Gesamtplan) tionen Gber die  Probleme Bedeutung
Grol3en
taktisch
Stark v v v v
operativ differenziert komplex feine (,exakte*)  wohl definierte relativ geringe
(viele Teilplane) Informationen Probleme Bedeutung
Uber die
Grol3en
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(Idealtypische) Merkmale der Planung -
Zusammenfassung

Zukunftsgerichtetheit

»  Grundlage fur das zuktnftige Handeln des Unternehmens

»  Prognosen als Bestandteil der Planung, auf denen Planung ful3t
Rationalitat

» bewusstes und zielgerichtetes Handeln

»  moglichst methodisch-systematisches Vorgehen
Gestaltungscharakter

»  Strukturierung von Problemfeldern und Losungsvorschlagen zur Umsetzung in

Handlungsprogramme

»  strukturbildend-praskriptiv
Repetitiver Charakter

»  kein einmaliger Entscheidungsakt

»  Planen als Prozess, inkl. Uberprifung und Veranderung von Planen
Informationsverarbeitungsprozess

»  Gewinnung, Sammlung, Speicherung, Umstrukturierung, Verdichtung,
Ubertragung von Informationen
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Normatives Management — Gestaltung der
Unternehmenspolitik

Normatives Management ,beschaftigt sich mit den generellen
Zielen der Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und
Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und
Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung zu ermaoglichen® @sieicher
1996, S. 73)

Instrumente des normativen Managements zielen auf die
Gestaltung der Unternehmenspolitik ab

Vision, Mission, Leitbild als normative Bezugspunkte zur
Entwicklung und Auswahl von Strategien
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Hierarchie der Instrumente des normativen
Managements
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Vision

Marktbezogene Basis- / Zielpositionierung
Langfristige Vorstellung Uber die zuklnftigen Entwicklungen des Unternehmens
Geistige, plastische Bilder einer Zukunft, die geschaffen werden soll

»  wulnschenswerter kunftiger Zustand

»  Zielvorstellung
Wirkung als ,selbst erfiillende Prophezeiung®

» beeinflusst als erwartete Zukunftsvorstellung die kiinftig eintretende Realitat
Vision als allgemeingtiltige Vorgabe

Eigenschaften einer Vision (miller-stewens/Lechner 2005)
» sinnstiftend
» motivierend
» handlungsleitend
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Mogliche Dimensionen einer Vision

Abgrenzung der Produkt-Markt-Kombination

Kompetenz / Know-how

Geografische Abgrenzung

Wettbewerbsposition / numerische Position auf dem Markt
Shareholderorientierte Perspektive

Zeitbezug
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Kategorien von Visionen

Zielfokussierte Vision
»  geben an, wann der zukiinftige Zustand erreicht ist

»  definieren (quantitativ oder qualitativ) die anzustrebende Wirklichkeit
»  Wirwollen im Jahr 2015 die Nr. 1 auf dem Schweizer Markt sein.”

Feindfokussierte Vision

2 zielen darauf ab, einen Konkurrenten zu tibertreffen
» Nike 1960: ,Smash Adidas“, Canon: ,Beat IBM*

Rollenfokussierte Vision
»  betonen Vorbildcharakter herausragender Unternehmen

» ,Wirwollen in 10 Jahren genauso respektiert werden, wie es XYZ heute wird.”

Wandelfokussierte Visionen

»  werden von Unternehmen verwendet, die sich fundamentalen Transformationsprozessen

unterziehen

» z.B. ,Wirwollen von einem Hersteller von Kosmetikartikeln zu dem besten

Pharmaunternehmen werden.”

" UNIVERSITAT
SIEGEN
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Mission

Operationalisierung der Vision

» Werte und Begriffe, welche die langfristige Zielausrichtung
darstellen

» Assoziative Beziehungen
» Gegenwartsbezug
» Verbindung zu Verhaltensweisen

Mission beinhaltet Aussagen zu
Unternehmenszweck
Unternehmenszielen
Unternehmenswerten
Verhaltensstandards und Strategien

e Re e e

Achtung: Nicht zu verwechseln mit einem ,Slogan®!
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Unternehmenszweck - Beispiele

Nike: ,to bring inspiration and innovation to every athlete* in the world*

AT & T: ,We aspire to be the most admired and valuable company in the world. Our
goal is to enrich our customers' personal lives and to make their businesses more
successful by bringing to market exciting and useful communications services,
building shareowner value in the process.”

Wal-Mart: ,We save people money so they can live better.”

Merck: ,to provide society with superior products and services by developing
innovations and solutions that improve the quality of life and satisfy customer
needs, and to provide employees with meaningful work and advancement
opportunities, and investors with a superior rate of return.”

adidas: ,Der adidas Konzern strebt danach, der weltweit flhrende Anbieter der
Sportartikelindustrie zu sein — mit Sportmarken, die auf Leidenschatft fir den Sport
sowie sportlichem Lifestyle basieren.”

Kraft: ,Helping people around the world eat and live better.”
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Unternehmensziele: Beispiel adidas

,unser Ziel als Konzern ist es, Marktfuhrer in der Sportartikeloranche zu
werden. Wir wollen dieses Ziel durch Marken erreichen, die auf Leidenschaft
far den Sport sowie sportlichem Lifestyle basieren. Wir verfolgen eine klar
definierte Strategie, um Konsumenteninteresse zu wecken und die
Profitabilitat unserer Marken zu erhdhen. In allen unseren Aktivitaten
konzentrieren wir uns darauf, unsere Marken zu starken und
weiterzuentwickeln. So werden wir unseren Konzern operativ und
finanzwirtschaftlich verbessern und damit Wert fur unsere Aktionare
schaffen.” *
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Unternehmenswerte — Beispiel Kraft
Helping people around the world eat < >
and live better.”

Unternehmenswerte:

3

3

3

Innovation: Einzigartige Ideen ftr alle Anspriche.
Qualitat: Das Versprechen halten, das Beste zu liefern.

Sicherheit: Qualitatsstandards erfillen, die héchsten
Ansprichen genugen.

Respekt: Menschen, Gemeinwohl und Umwelt achten.
Integritat: Das Richtige tun.
Offenheit: Offen sein fur Ideen anderer und den Dialog férdern.
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Unternehmenswerte — Beispiel Bayer

Unsere Werte
Wille zum Erfolg

Engagierter Einsatz flr unsere
Aktionare, Geschéftspartner,
Mitarbeiter und die Gesellschaft

Integritat, Offenheit und Ehrlichkeit

Respekt gegentiber Mensch
und Natur

Nachhaltigkeit unseres
Handelns
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Verhaltensstandards — Beispiel Metro Group

Leistungsidentitat
»  Wirtschaftliche Starke
»  Nachhaltige Marktdurchdringung
»  Marktposition
»  Strategische Starke
»  Innovationsfahigkeit

Flhrungsidentitat

Strategische Steuerung

Konzepthoheit der Vertriebslinien

Vielfalt, Chancengleichheit und Toleranz

Leistungsorientierte Filhrung nach dem "Best-Practice-Prinzip"

L

k-

L

k-

Gesellschaftspolitische Identitat
»  Politische Mitgestaltung
»  Wahrnehmung Offentlicher Aufgaben
»  Corporate Social Responsibility
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Unternehmensprinzipien Metro Group

‘We are there* METRO Group

Eine junge Frau riecht den Duft inres neuen Parfiums an ihrem
Handgelenk, ein Junge bekommt als Schutz vor der Sonne

einen Hut aufgesetzt, ein kleines Madchen zeigt einem
Eisverkaufer eine Zeichnung mit einem Erdbeereis und bekommt
von ihm ein Eis Uberreicht, ein Mann streicht geniel3erisch tber
seine neue Badematte...

1

METRO Grou

Bt
o
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Strategien — Beispiel adidas

Junser Ziel als Konzern ist es,
Marktflhrer in der Sportartikelbranche
zu werden.”

Strategien

3

3

3

3

3

Leistung als zentraler Wert des Konzerns

Konsequentes Ausschopfen des Erfolgspotenzials aller Marken
Fuhrende Marktpositionen weltweit

Ausbau der fihrenden Stellung bei Innovation und Design
Genau abgestimmter Vertrieb

==aqdidas Reebok v/aylorMade
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Leitbild

Schriftlich umfassender fixierte Mission
» ,Mission Statement”

Beinhaltet Aussagen zu Unternehmenszweck, Unternehmenswerten und
Unternehmenszielen und Verhaltensnormen

Funktionen des Leitbilds
»  Orientierungsfunktion

» Schaffung kollektiv geteilter Vorstellungen tber Zweck und Richtung des
Unternehmens

» ,Kompass* fur die Mitarbeiter
»  Legitimationsfunktion
» schafft Begrindungszusammenhdange fur Entscheidungen
» Kommunikationsinstrument ,nach aul3en®
»  Motivationsfunktion
» FoOrderung der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
»  Kommunikationsinstrument ,nach innen*
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Gliederung der Vorlesung

1. Einleitung: Strategisches Management und Strategische Planung
1.1 Strategien und Strategisches Management
1.2 Planung und Planungsverfahren

2. Normative Grundlagen der Unternehmensplanung
2.1 Normatives Management
2.2 Vision, Mission, Leitbild
2.3 Unternehmenskultur

3. Unternehmensziele
3.1 Unternehmensziele und Zielsysteme
3.2 Anspruchsgruppen von Unternehmen
3.3 Ethik und Soziale Verantwortung: Corporate Social Responsibility
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Definitionen von Kultur

Kultur wird als ein ,Hintergrundphdnomen® angesehen, welches das
Verhalten von Personen pragt, onhne dass man sich dieses Einflusses

bewusst Ist. (Kroeber-Riel/Weinberg 2003)

Die wesentlichen Elemente der Kultur sind Werte, Grundannahmen,
Normen und Einstellungen. Auch die Sprache sowie die Religion
werden oftmals als Kulturelemente angesehen. Als Medien der Kultur

dienen v.a. Helden, Symbole, Riten und Rituale. (Zentes/Swoboda/Schramm-Klein
2006)

Culture is the collective programming of the mind which distinguishes
the members of one human group from another. It is the learned ways
In which a society understands, decides and communicates. (Hofstede 1996)
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Unternehmenskultur

Allgemein:
» nach innen und auf3en gelebte Unternenmensphilosophie

Implizites Bewusstsein eines Unternehmens, das sich aus dem Verhalten
der Unternehmensmitglieder ergibt und das umgekehrt die formalen und
die informalen Verhaltensweisen der Individuen steuert. (scholz 1987)

Summe der Uberzeugungen, welche die Mitarbeiter in der
Unternehmensgeschichte entwickelt haben, um mit Problemen der
externen Integration (Behauptung am Markt) und der internen Anpassung
(Zusammenhalt im Unternehmen) umgehen zu kénnen.

Summe der Regeln (“to-do‘s*/“not-to-do‘s"), die so gut funktionieren, dass
sie zu ungeschriebenen Gesetzen werden und jeder nachfolgenden
Generation als ,richtige* Art des Denkens, Fuhrens und Handelns
weitergegeben werden. (poppleriLauterburg 2002)
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Ebenen von Kultur

National Culture

Business/Industry Culture

Corporate Culture

Individual Behavior
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Ebenen der Unternehmenskultur

sichtbar, aber
interpretationsbedurftig

teilweise
sichtbar

unsichtbar
und unbewusst
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Kultur ist gelernt und geteilt — Das Beispiel von
den Affen und der Banane

1. Stufe:
10 Affen, eine Leiter und Bananen,
ein Wasserschlauch mit kaltem Wasserstrahl in der ersten

Lernphase

2. Stufe:
Austausch eines Affens, kein Wasser mehr.
Der Affe ,lernt“ von den Anderen Affen, die ihn ,attackieren”

Weitere Stufen:
Austausch der anderen Affen, einer nach dem anderen

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen
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,Culture i1s more often a source
of conflict than of synergy.
Cultural differences are a
nuisance at best and often a
disaster.”

Geert Hofstede
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Gliederung der Vorlesung

1. Einleitung: Strategisches Management und Strategische Planung
1.1 Strategien und Strategisches Management
1.2 Planung und Planungsverfahren

2. Normative Grundlagen der Unternehmensplanung
2.1 Normatives Management
2.2 \Vision, Mission, Leitbild
2.3 Unternehmenskultur

3. Unternehmensziele
3.1 Unternehmensziele und Zielsysteme
3.2 Anspruchsgruppen von Unternehmen
3.3 Ethik und Soziale Verantwortung: Corporate Social Responsibility
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Unternehmensziele

Unternehmensziele
» generelle Imperative (Heinen 1976)

» erstrebenswerte Zustande, die als Ergebnis bestimmter
Verhaltensweisen eintreten sollen (schmidt 1981)

» Vorraussetzung betrieblichen Entscheidens (macharzina/wolf 2008)

Prinzipien langfristig orientierter Zielkonzeptionen
» Gratifikationsprinzip
» systematische Einbeziehung des Umfeldes
» Interne Verankerung
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Funktionen der Unternehmensziele

Steuerungsfunktion
» Handlungsfunktion
» Orientierungsfunktion

Koordinationsfunktion
» Malinahmenentscheidung
» Malinahmenrealisierung

Legitimationsfunktion
» Verdeutlichung
» Rechtfertigung
» Konfliktlésung
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Zlelsysteme

| Unternehmensziele

Bereichsziele Bereichsziele Bereichsziele Bereichsziele
Bereich | Bereich Il | Bereich Il Bereich IV

Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele
| Abteil. A | Abteil. B Abteil. C | Abteil. D | Abteil. E | Abteil. F | Abteil. F

Ziele Ziele Ziele
Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3
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Komplexitat von Zielsystemen

Einfluss u. a. der:
Shareholder

Stakeholder/Interessensgruppen

Kulturellen Spezifika

ziel 4

ziel 3

Neben-
ziel 2

Marktbesonderheiten
- Kunden
- Wettbewerber

Hauptziele
TG 1

Hauptziele .‘

ziel 1 TG 6 ]
Unter-

Unternehmung Lizenz- nehmens-

A vertrag gesamtziele/
Oberziele

Hauptziele \ l
Hauptziele
TG 4
B

TG = Tochtergesellschaft

Hauptziele
TG 2

Hauptziele Unternghmung
TG 3

C
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Gliederung der Vorlesung

1. Einleitung: Strategisches Management und Strategische Planung
1.1 Strategien und Strategisches Management
1.2 Planung und Planungsverfahren

2. Normative Grundlagen der Unternehmensplanung
2.1 Normatives Management
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3.2 Anspruchsgruppen von Unternehmen
3.3 Ethik und Soziale Verantwortung: Corporate Social Responsibility
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Exemplarische Systematisierung von
Stakeholdern

‘Auslandische
Regierunge

okonomische
Stakeholder

mweltschutz-
gruppen
erbraucher=
gruppen

ooperations-
partner

Gewerk- Mitarbeiter
Vorlieferant _
‘ Lieferanten
Aktionare
Vorlieferant igentiime

Mitbewerber

Vorlieferant

Offentlichkeit
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Interessen interner und externer
Anspruchsgruppen (1)

» Einfluss auf das Unternehmen und seine Umwelt
(Macht); Prestige; hohes Einkommen; Verwirk-
lichung schopferischer Ideen

» Einfluss auf eigene und andere Unternehmens-
bereiche sowie Top-Management; Anwendung
und Erweiterung professioneller Kenntnisse und
Fahigkeiten; Prestige; hohes Einkommen

» hohes Einkommen; soziale Sicherheit; Selbst-
entfaltung am Arbeitsplatz; zufriedenstellende
Arbeitsbedingungen und zwischenmenschliche
Beziehungen
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Interessen interner und externer
Anspruchsgruppen (ll)

» hohe Gewinnausschittung; Teilnahme an Wert-
steigerung durch Kursentwicklung und gunstige
Angebote bei Kapitalerhdhungen; Einfluss auf
Top-Management

» hohe Verzinsung; Sicherheit und punktliche
Rickzahlung des zur Verfligung gestellten
Kapitals

» gunstige Lieferkonditionen; Zahlungsfahigkeit;
anhaltende Lieferméglichkeiten

» qualitativ hoch stehende Leistungen zu gunstigen
Preisen; Nebenleistungen wie Konsumenten-
kredite, Service, Ersatzteile oder Beratung;
gesicherte Versorgung
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Interessen interner und externer
Anspruchsgruppen (lI)

» Bereitstellung von Arbeitsplatzen; Beitrage zur
Infrastruktur und an Kultur- und
Bildungsinstitutionen

» Einhaltung gesetzlicher Vorschriften; hohes
Exportniveau; Steuereinnahmen

» Anerkennung der Gewerkschaftsvertreter als
Verhandlungspartner; Verhandlungsfairness;
Maoglichkeit, Gewerkschaftsanliegen im Unter-
nehmen zu artikulieren und Mitglieder zu werben

» Ausrichtung unternehmerischer Entscheidungen
an eigenen Interessen; Beitragszahlung
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Perspektiven des Shareholder- und Stakeholder-

Ansatzes

» Profitabilitat vor
Verantwortung

» an Eigentimern

» Aktienkurs und Dividende

» Losung des Principal-Agent-
Problems zwischen
Eigentimern und Managern

» Individuen und Staat

2 Verfolgung von
Eigeninteressen
(6konomische Effizienz)

» Verantwortung vor
Profitabilitat

2 an allen legitimierten
Interessengruppen

» Zufriedenheit der Stakeholder

» Balance der Interessen
unterschiedlicher Stakeholder

2 Individuen, Unternehmungen
und Staat

» Verfolgung gemeinsamer
Interessen (6konomische und
soziale Effizienz)
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Shareholder-Value-Netzwerk

. Eigentimerrendite
Zielsetzung des geschaffener . gD' dend
Unternehmens Shareholder-Value DRSO

*Kursgewinne
|
Bewertungs- betrieblicher Diskontsatz -remdkapital<
komponenten Cashflow
+ ¢ 1 )
I I I
-Umsatzwachstum -lnvestitionen ins
-DEE -betriebliche Umlaufvermogen -Kapital-
Werttreiber der Wert- ) " g P
: Gewinnmarge -Investitionen ins kosten
steigerung : .
-Gewinnsteuersatz Anlagevermogen

FlUhrungs-
entscheidungen
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Ethik / Soziale Verantwortung von Unternehmen —
Themenbereiche

» Arbeitsbedingungen in eigenen Produktionsstatten (im Ausland) und bei Zulieferern
o Fair trade” (Labels wie z.B. Fair-Trade-Siegel, Max Havelaar, etc.)

» Lohne, Zwangsarbeit, Kinderarbeit, Arbeitsbedingungen...
 Umwelt, z.B.

»  Abgasausstold von Produktionsstatten
»  Emissionen beim Transport (,CO,-Bilanz")

»  Materialeinsatz bei der Produktion (z.B. Einsatz von Tropenholz)
e Korruption/Bestechung
o ,Selbstbedienungsmentalitat‘ von Managern
 Menschenrecht auf auslandischen Markten (z.B. Yahoo)
* Verantwortung gegentber den eigenen Mitarbeitern

» z.B. Weiterbildung ...
* Massenentlassungen
* Verantwortung gegenuber unterschiedlichen Stakeholdern

»  z.B. Gesellschaft, Zulieferer, Staatliche Institutionen, Kunden, ...
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Kooperation mit lokalen Regierungen

COMPANIES
FT .COIM Media & internet
FINANCIAL TIMES FT Home = Companies = By sector = Media & internet

Home
World
= Companies

- By sector
Aerogpace & defence
Autos
Basic industriss
Conzumer industries
Drugz & heatthcare
Energy Utilitie= Mining
Financial services
T
Media & internet
Property
Retailing & leizure
Telecomz
Tranzport

By region

Markets

Markets data

Managed funds

Lex
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Yahoo in apology on China

By Stephanie Kirchgaes=ner in Wazhington and Mure Dickie in Beijing
Publizhed: November 1 2007 20:259| La=st updated: November 1 2007 20:29

A top Yahoo official who has come under fire for the company's role in the 2004
imprisonment of a dissident in China apologised on Thursday for failing to tell US
lawmakers that Yahoo knew more about the case than he initially acknowledged in
testimony last year.

Michael Callahan, Yahoo's executive vice president and general counsel, said in a
statement ahead of a congressional hearing next week that he “realised” that
Yahoo had additional information about the nature of the probe into one of its
users, Shi Tao, a journalist now serving a 10-year prison sentence in China,
months after he testiied that Yahoo had “no information® about the investigation.
Yahoo has faced intense criticism for its - EDITOR'S CHOICE
involvermnent in the case because, according to
US lawmakers, police in Beijing only found Mr
Shi after Yahoo provided them with his e-mail
account, |P address log-on history, and the
contents of his e-mails.

Lonely at the top of Yahoo -

——
Oct-25

Yahoo advertising gathers
pace - Oct-18

Yahoo accused over Chinese

" UNIVERSITAT
SIEGEN
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Argumente

,Tut uns leid, aber wenn wir nicht das Geschatft (z.B. ein
Rlstungsgeschaft mit einem fragwirdigen Regime) machen,
macht's die Konkurrenz.*

,Wir sind im Prinzip auch fir ... (z.B. menschengerechtere, sozial
oder umweltvertraglichere Produktionsverfahren), aber wir
konnen das leider aus Grunden unserer Konkurrenzfahigkeit erst
einfuhren, wenn auch die Konkurrenz dazu bereit ist.”
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Corporate Social Responsibility

Definitionen von Corporate Social Responsibility

3

.|...] ein Konzept [...], das den Unternehmen als Grundlage
dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange
In ihre Unternehmenstatigkeit und in die Wechselbeziehungen
mit den Stakeholdern zu integrieren (Europaische Kommission 2001: 8)

,Corporate social responsibility is the commitment of business to
contribute to sustainable economic development, working with
employees, their families, the local community and society at

large to improve their quality of life“ (world Business Council for Sustainable
Development 2000: 10)
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Notwendigkeit von CSR?

Notwendigkeit der Verpflichtung von Unternehmen zu ,,Corporate
Social Responsibility” umstritten

» | Je freier die Wirtschaft, umso sozialer ist sie auch® (Ludwig Erhard)

» ,The social responsibility of business is to increase ist profits*
(Milton Friedman)

» ,The theological question — should there be CSR? - is so
irrelevant today. Companies are doing it. It's one of the social
pressures they‘ve absorbed.” (John Ruggie)
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Vertrauen In Institutionen

P 40
=
— 30 \//\ 1 NGOs
i \
10 - e United Nations
0 / Large local companies
> .
= 10 — — National governments
& Global companies
T~ 220
2001 2002 2004 2005
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Pyramid of Corporate Social Responsibility

Be a good

- Desired
corporate citizen

Be ethical Expected

Obey the law Required

Be profitable Required
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Sustainability-Ranking der DAX-30-Unternehmen

1 Deutsche Telekom 77,6 16 Bayer 64,2
2 Henkel 73,6 17 Minchener Rlck 63,8
3 BMW 72,7 18 Deutsche Postbank 63,5
4 Volkswagen 71,1 19 SAP 61,5
5 Siemens 69,2 20 MAN 58,9
6 BASF 68,7 21 Tui 58,6
7 Lufthansa 68,0 22 Continental 58,2
8 Adidas 67,7 23 Metro 57,8
9 Daimler-Chrysler 67,7 24 Commerzbank 54,3
10 Deutsche Post 67,5 25 Linde 53,7
11 RWE 67,1 26 Merck 52,1
12 Allianz 65,9 27 Fresenius Medical Care 50,8
13 Deutsche Bank 65,6 28 Hypo Real 50,2
14 Infenion 64,2 29 Deutsche Borse 41,4
15 Eon 64,2 30 Thyssen-Krupp 39,7
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Konflikte

Universalismus oder Relativismus von Menschenrechten

» Moralischer Absolutismus, moralischer Relativismus, moralischer
Pluralismus

Trade-offs in negativen oder “zwiespaltigen” Entscheidungssituationen

» z.B. ,Produktion im Heimatland oder Verlagerung der Produktion in
Entwicklungslander?” (Entwicklungshilfe oder Ausnutzung niedriger
Arbeitskosten auf Kosten der Mitarbeiter im Heimatland; z.B.
Electrolux/AEG)

» z.B. ,Lasst man ein 13-jahriges Kind in einem Entwicklungsland
arbeiten oder verhungern?”

“Graue Zonen” anstatt Schwarz-Weil3-Beurteilungen
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Konflikte (1)

Universalismus oder Relativismus von Menschenrechten

3

Moral absolutism is the belief that there are absolute standards
against which moral questions can be judged, and that certain
actions are right or wrong, devoid of the context of the act.

Moral relativism is the position that moral or ethical propositions
do not reflect objective and/or universal moral truths, but instead
make claims relative to social, cultural, historical or personal
circumstances. Moral relativists hold that no universal standard
exists by which to assess an ethical proposition’s truth.

Moral pluralism acknowledges the co-existence of opposing
iIdeas and practices, but accepts limits to differences, such as
when vital human needs are violated.
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Konflikte (11)

Trade-off of negative and ambiguous decision situations

>

e.g. ,Production in home country or re-configuration to developing
nation?“ (development aid or exploitation of cheap labour on
expense of home country employees?)

e.g. ,Bribing officials in a foreign country to get the order or letting
order to competitor (who bribes)“?

e.g. ,Letting 14 year old orphan in underdeveloped country work for
you or letting him starve?“

e.g. ,Buying from Indian supplier whose factory does obey the (low)
local environmental laws, but still polutes the water to a degree that
would be unacceptable to Western society (and thus helping the
Indian economy to develop and him to hire people)?*

e.g. ,Enforcing non-discrimination rules at an Arab supplier (and
thus neglecting his religious freedom)?*
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Konflikte (11I)

Grey areas instead of black-and-white

» e.g.,Giving financial support to a regional (host-country)

government to help the poor and building better relationships*
(Bribery?)

» e.g.,Hiring a fourteen-year old boy for delivery services* (Child
Labour?)
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Kategorien von CSR-Aktivitaten

z.B. Produktsicherheit,
Produktqualitat

z.B. Arbeitsplatz-
sicherheit,
Arbeitsbedingungen,
Weiterbildung

z.B. Recycling,
Verpackungspolitik,
Klimaschutz,
Energiepolitik

Product

~

Employee
Support

wvironment
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CSR bel Ford...

RECOVERING OUR FINANCIAL FOOTING

To contribute to long-term solutions to global problems, we must operate at a profit.
During 2007, we made important progress in restoring our company to profitability.
We reached an innovative agreement with the United Auto Workers union that
allows management and our U.S. union-represented workforce to focus on critical
actions to secure our future.

We also cut our workforce substantially and closed plants. These actions, which
were difficult but necessary, directly affected our shareholders, employees,
suppliers, dealers and the communities in which we operate. Indirectly, they
affected local and regional economies. In most cases, employees were able to
choose whether to leave the company. We believe we have handled the
separations responsibly by offering a range of traditional and nontraditional
separation packages to help employees transition to retirement, education or other
employment.
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... die Bedeutung des Managements als Vorbild —
Das Beispiel Ford
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DIENSTREISEN

1,5%
Tchibo rustet komplett auf |
. 9,2% o
Produkte mit Umwelt- und METRO Group |
SoglaI5|.egeIn um A
(Lebensmittel Zeitung, 11. April 2008) s
21,2%,

DIE METRO GROUP WIRD BIS 2015 DIE SPEZIFISCHEN TREIBHAUSGAS-EMISSIONEN UM 15 PROZENT
AUF 345 KILOGRAMM COz-AQUIVALENTE PRO QUADRATMETER VERKAUFSFLACHE REDUZIEREN.

Ernahrungsberatung und
Sportveranstaltungen

fir einen vitalen Kunden: GrolSkonzerne starten Pilotprojekt
Tegut wirbt fiir eine ausgeglichene zur CO,-Bilanzierung von Produkten:
Lebensfiihrung Die Unternehmen Tchibo, dm-Drogeriemarkt,
(Lebensmittel Zeitung, 12. Oktober 2007) T-Home, Frosta, Henkel und Tetrapak

wollen ausgewahlte Produkte in einem Pilotprojekt

auf ihre "Klimafreundlichkeit" hin tiberprifen lassen.

Tengelma nn wi ” KyOtO_ (Werben & Verkaufen, 11. April 2008)

Protokoll erfillen
(Lebensmittel Zeitung, 11. Juni 2008)

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen ['g'gggﬁ“””



Verantwortlich handein

Die Qualitat unseres Angebotes und die Zufriedenheit unserer Kunden
zielorientiertes und verantwortiches Handein. Dabei verstehen wir Qua)
Herausfarderung: Mehen der Entwickiung und derm Angebotvon qualitd
sicheren Produkten, ist der Aufhad von Strukturen zur dauerhaften Imply
und fkologischen Standards eine Qualititsdimension,
derwir ung in unserer verantwortung als intemational titiges Untermel

Als Mitglied der freiwilligen internationalen Business Sacial Compliance Initiative (BSCIH)
unterstitzen die europaischen Landergesellschaften der Unternehmensaruppe ALDI SUD
gemeinsam mit ihren Lieferanten die Durchsetzung und unabhingige Kontrolle eines international
anerkannten, einheitichen Sozialstandards.

Fiir echte, Arbei men, U und Korr

Als BECI Mitglied tréot ALDI SUD die Verantwortung daflir, dass seine Lisferuntemehmen eine
Politik der sozialen Verantworung umsetzen und diese regelmaisio dberprifen lassen. Gemeinsarm
mit unseren Lieferanten verpflichten wir uns zur:

® Einhaltung grundlegender Prinzipien, Rechte und Arbeitsstandards
der Intermationalen Arbeitsorganisation (ILDY
= Einhaltung der UN Menschenrechtserklarung und der Korwentionen des Global Compact

Dazu gehiren im Einzelnen

= “Yerbat von Kinderarbeit

= Yerbot von Zwangsarbeit und Disziplinarmalnahrmen

= Werbot der Diskriminierung jeder At

= Menschemwirdige Arbeitszeit- und Uberstundenregelung

= Yaorsorge fiir Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz

= Lihne, die dem gesetzlichen Mindestlohn bzw. geltenden Industriestandards entsprechen
= Yersarnmlungsfreihet und das Recht auf Kollektiwerhandlungen

= Bericksichligung von Urmwelt- und Sicherheitsfragen.

m Programm fiir 5ozialstandards

Bei Lidl: Lidl setzt sich fiir sozialvertrdgliche
Produktionsbedingungen ein

Lidl trat 2006 als erster Discounter dem "Europdischen Programm far Sozialstandards"
(BSCI) bei. Als BESCI-Mitglied setzt sich Lidl fir sozialvertragliche
Produktionsbedingungen ein, Auf diese Weise |eistet Lidl einen grofien Beitrag zur
nachhaltigen WYerbesserung der Arbeitsbedingungen in der weltweiten Lieferkette, vor
allemn in den Entwicklungs- und Schwellenlandern,

WAL*MART

Save money. Live better. ~

,Our opportunity is to become a better compnay
by looking at every facet of our business — from
the products we offer to the energy we use —
through the lens of sustainability.”

Gap Inc. ,At Gap Inc., social responsibility is fundamental to who we are and
how we operate as a company.”
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9y

¥ Unternehmerische
Verantwortung bei OTTO

¥ Urnwelt- und Klimaschutz
¥ Machhaltige Produkte

¥ Sozialverantwortung

F Alkctiv.net

F Wi EngQagieren uns

¥ Miteinander Behinderter
und Michtbehinderter

» Sprachkurse fir
Auslander

¥ Alt werden - na und?
¥ Gereinsam gewinnen

» Auszeichnungen

¥ Gesellschaftliches
Engagement

¥ Informationsmaterial und
Kaontakt
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lkea: Videoulberwachung am Arbeitsplatz

. . . (Frankfurter Rundschau, 29. April 2008)
Die Lidl-Stasi”
”

(Stern, Heft 14/2008)

Edeka und Plus sollen Mitarbeiter

bespitzelt haben:
Neben Lidl sollen auch weitere Supermarkte ihre

Mitarbeitet bespitzelt haben
(taz, 02. April 2008)

Sozialstandards riicken in den Fokus
Handler setzen vermehrt auf soziale

Verantwortung — Kritiker mutmal3en dahinter oft

PR-Strategie
(Lebensmittel Zeitung, 20. Méarz 2008)

Nicht alle Einzelhandler zahlen nach Tarif:

5,20 Euro pro Stunde zahlte die Textilkette kik Kik muss Lohn nachzahlen
einer Mitarbeiterin in Milheim. Der tariflich festgelegte (Lebensmittel Zeitung, 14. Mai 2008)

Stundenlohn flr eine ausgelernte Verkauferin liegt bei 12,31 Euro.
(Ruhr Nachrichten, 16. Mai 2008)
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Wal-Mart-Ethikrichtlinie verstoRt gegen

das Grundgesetz:
Mit einer Richtlinie zum Liebesleben seiner
Mitarbeiter ist der Handelskonzern Wal-Mart am
Montag vor dem Landesarbeitsgericht Dusseldorf auf

ganzer Linie gescheitert.
(Arbeitsrecht, 15. November 2005)

Studie: Mit Wal-Mart
sinkt der Wohlstand

(Stern, 26. September 2006)

Verbraucherfallen — Tricks

im Supermarkt
(WDR, 25. Januar 2008)

Real Fleischskandal:

Strafbefehl gegen
Etikettenschwindler
(Spiegel, 3. November 2005)

Child sweatshop shame

threatens Gap's ethical image
(The Observer, 28. Oktober 2007)

Verpackung:

Handel prellt Verbraucher
Beim Lebensmittelkauf zahlen
Kunden nach Angaben von
Verbraucherschitzern Millionen

Abzocke im Supermarkt:  Euro zu viel, weil in der Packung

weniger Inhalt ist als angegeben.

GrofRpackung gekauft und (Fokus, 21. Mrz 2005)

draufgezahlt

(Stern, 28. Juni 2006)
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UN's Global Compact — The Ten Principles (1)

Human Rights
Businesses should:

» Principle 1. Support and respect the protection of internationally proclaimed
human rights; and

» Principle 2: Make sure that they are not complicit in human rights abuses.

Labour Standards
Businesses should uphold:

» Principle 3: the freedom of association and the effective recognition of the
right to collective bargaining;

» Principle 4: the elimination of all forms of forced and compulsory labour;
» Principle 5: the effective abolition of child labour; and
» Principle 6: the elimination of discrimination in employment and occupation.
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UN'‘s Global Compact — The Ten Principles (ll)

Environment
Businesses should:

» Principle 7: support a precautionary approach to environmental
challenges;

» Principle 8: undertake initiatives to promote environmental
responsibility; and

» Principle 9: encourage the development and diffusion of
environmentally friendly technologies.

3

Anti-Corruption

» Principle 10: Businesses should work against corruption in all its
forms, including extortion and bribery.
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Nachhaltigkeitsprinzipien der Coop (2008)

»  Wir engagieren uns flr 6kologisch und sozial verantwortlich produzierte Produkte
und profilieren uns mit den Kompetenzmarken Coop Naturaplan, Coop Naturafarm,
Coop Naturaline, Coop Oecoplan, Max Havelaar, ProSpecieRara, Slow Food und
Pro Montagna.

»  Wir sichern die Einhaltung der Gesetze und achten darauf, dass auch unsere
Lieferanten die jeweils gultigen Gesetze einhalten. Dabei antizipieren wir zuktinftige
Entwicklungen.

»  Wir bevorzugen Lieferanten, welche besonders 6kologisch oder sozial produzieren
bzw. nachweislich entsprechende Anstrengungen machen.

»  Wir fordern aktiv nachhaltige Innovationen mit dem Coop Naturaplan-Fonds.

»  Wir tragen mit unserer Beschaffungspolitik zu einer hohen Wertschopfung in der
Schweiz bei.

»  Wir definieren kostenbewusst und risikobasiert messhare und kontrollierbare
Nachhaltigkeitsziele im Rahmen des Zielsetzungsprozesses.

»  Wir achten auf den sparsamen Einsatz von Energie und Ressourcen und setzen
uns fur eine umweltgerechte Entsorgung von Abféllen ein. Wir férdern Bahn- und
Schifftransporte.
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Nachhaltigkeitsprinzipien der Coop (2008)

» Wir achten die Wirde von Mensch und Tier und setzen uns fur den Schutz der
biologischen Vielfalt ein.

»  Wir tragen mit unserem Sortiment und der FOrderung von Breitensport zu einer
gesunden Erndhrung und angemessener Bewegung bei.

»  Wir bekennen uns zu einem funktionierenden und fairen Wettbewerb. Wir verzichten
auf wettbewerbsbehindernde Praktiken. Dazu gehdrt auch die Ablehnung jeglicher
Art von Korruption und Bestechung. Wir leisten keine Beihilfe zu Steuerdelikten.

»  Wir bieten unseren Mitarbeitenden fortschrittliche Arbeitsbedingungen im Rahmen
eines Gesamtarbeitsvertrages, zeitgemalde Konzepte zur Altersvorsorge und
attraktive Vergunstigungen. Wir entlohnen Leistung angemessen und engagieren
uns in der Aus- und Weiterbildung.

»  Wir schulen unsere Mitarbeitenden zu umweltgerechtem und fairem Verhalten.

»  Wir pflegen einen offenen, konstruktiven und partnerschaftlichen Dialog mit unseren
Anspruchsgruppen und den Behdorden.

»  Wir kommunizieren Nachhaltigkeitsaspekte offensiv und wirkungsvoll.
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Kontrolle der gesamten Wertschopfungskette im Sinne
der sozialen Verantwortung: Das Beispiel Coop

Farben /
Drucken

Weberei /
Strickerei

Baumwoll-

-
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren

4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

4. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

5. Komplexitat und Koordination
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Hierarchie der Planungsstufen
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Einordnung der Planungsstufen

Grundsatzplanung

Oberste
Fuhrungsebene

» Unternehmenskultur
» Unternehmensphilosophie
» Grundsatzziele

A

Strategische Planung

» Strategische Ziele
» Strategien

Fuhrungsebene der

Geschaftsbereiche/
Funktionsabteilungen

v

Taktische Planung

» Taktische Ziele
» MalRnahmen

v

Operative Planung
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5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
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5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Differenzierungskriterien fur Planungsarten/-

verfahren (1)

Organisatorischer
Geltungsbereich

Funktionsbereiche

Zentralisationsgrad der
Planerstellung

¢ ¢ ¢ ¢ U ¢ ¢ e e e e

Abgrenzungskriterium

Gesamtunternehmensplanung
Teilbereichsplanung

Beschaffungsplanung
Produktionsplanung
Absatzplanung
Finanzplanung
Personalplanung

zentrale Planung
dezentrale Planung mit zentraler Koordination
dezentrale Planung
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Zentrale Planung in der zentralisierten
Knotenpunktstruktur
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Dezentrale Planung im dezentralisiert foderativen
Modell
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Dezentrale Planung im integrierten
Netzwerkmodell
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Differenzierungskriterien fur Planungsarten/-
verfahren (ll)

Abgrenzungskriterium

Uberarbeitungs- bzw.

starre Planung
Blockplanung
rollende Planung

Anpassungsprozesse

Abstimmung der |
Teilplane |
Operationalisierung

Fristigkeit

Sukzessivplanung
Simultanplanung

quantitative Planung
qualitative Planung

langfristige Planung
mittelfristige Planung
kurzfristige Planung

¢ ¢ & ¢ & ¢ & & e

.
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Planungsverfahren nach zeitlichen Gesichtspunkten der
Anpassungsprozesse bzw. Uberarbeitungsprozesse

Starre Planung

» Definitive Festlegung aller zukunftigen Mal3nahmen der
Teilperioden eines Planungszeitraums zum Planungszeitpunkt

Planungs-

(S N N N U N
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Planungsverfahren nach zeitlichen Gesichtspunkten der
Anpassungsprozesse bzw. Uberarbeitungsprozesse

Rollende (rollierende) Planung
» initiale Planung mehrerer Perioden zum Zeitpunkt t,

» Revidierung der vorangegangenen Planungen zu Beginn jeder
neuen Periode

» Aktualisierung der Planung mit Bezug auf mehrere zukinftige
Perioden
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Planungsverfahren nach zeitlichen Gesichtspunkten der
Anpassungsprozesse bzw. Uberarbeitungsprozesse

Blockplanung
» Planung mehrerer Perioden zum Zeitpunkt t,
» Neuplanung am Ende der urspringlichen Planungsperiode

Planungs-

[
-
-
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Differenzierungskriterien fur Planungsarten/-
verfahren

Abgrenzungskriterium

Uberarbeitungs- bzw. starre Planung
Anpassungsprozesse Blockplanung

rollende Planung
Abstimmung der -
Teilplane _
Operationalisierung |

-

Sukzessivplanung
Simultanplanung

¢ ¢ ¢ ¢ ¢

quantitative Planung
qualitative Planung

¢ &

langfristige Planung
mittelfristige Planung
kurzfristige Planung

¢ & &
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Abstimmung von Tellplanen

Simultanplanung
» gleichzeitige Planung aller Teilplane unter Beriicksichtigung
samtlicher sachlicher und verhaltensbezogener Interdependenzen
zwischen den Einzelentscheidungen der verschiedenen Bereiche

Sukzessivplanung
» Erstellung der Plane fir die einzelnen Teilbereiche nacheinander
» In einer zu bestimmenden Reihenfolge

» dadurch Reduktion des Abstimmungsaufwands zwischen den
Teilplanen, weil nicht alle Interdependenzen zwischen allen
Teilplanen gleichzeitig bericksichtigt werden mussen
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Zeitliche Verkettung von Planungsstufen

Isolierte zeitliche Stufen (Reihung)

tg t, t t, t, t

Uberlappende Stufen (Staffelung)
t, t t;

t, L ts

Integrierte Stufen (Schachtelung)
t0 t1 t2 t3
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Planungsverfahren nach der organisatorischen
Einbindung

Top-down Gegenstrom- Bottom-up
Ansatz verfahren Ansatz

2\ |1 Managementebene N

2. Managementebene

N N\~ | 5 Managementebene

Planung Planung Planung
von oben mit VVor- u. von unten
nach unten Rucklauf nach oben
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Planung nach dem Gegenstromverfahren

Unternehmensfihrung Abteilungen
- > Unternehmens- und umweltbezogene Analyseschritte - !
| v v i
Definition der ,Planungs-Eckpunkte* Definition der ,Planungs-Eckpunkte* |
- by R e
ey Globaler Handlungsrahmen Lokale/regionale Handlungsrahmen | ___
i v \ 4 i i
.7 Erarbeitung eines Basiskonsenses beziglich der Planungsansatze |
e : g
Erarbeitung landerspezifischer/ «------ '
regionaler Marketingpléne *----
i v A 4 i
S GRGEEEREEE Harmonisierung und Integration der Teilplane

v ——» Prozessablauf

Verabschiedung des
Planungsnetzwerkes

______ » Feedback-
Beziehung

\4

v

Operative Planung
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Planung als Prozess

\ 4

Zielbildung fir Gesamtunternehmen, Analyse/Prognose der gegen-

A
A 4

A

Funktions- bzw. Geschaftsbereiche, wartigen/kunftigen internen und externen
Abteilungen Umweltsituation (Pramissenbildung)

i

Problemerkenntnis und -analyse

I
>

Suche nach Prognose der
. - J Bewertung der
Handlungs- < » Konsequenzender |« > :
: . Handlungsalternativen
alternativen Handlungsalternativen

.

Entscheidung/Auswahl von
Handlungsalternative(n)

\ 4
Durchsetzung der gewéhlten

Feedback

Handlungsalternative(n)

\ 4
(Steuerung der) Realisation der

gewéahlten Handlungsalternative(n)
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Zielbildung

Tellschritte
» Suche, Analyse und Ordnung von Zielen
» Operationalisierung und Prufung auf Realisierbarkeit
» Priufung auf Konsistenz bzw. Konflikte
» Setzung von Prioritaten
» Festlegung von Nebenbedingungen
&

Operationalisierung der Ziele nach Erreichungsgrad, Zeitraum,
Zustandigkeiten

» Zielauswahl und -Revision

Beispielhafte Methoden/Instrumente
» Kennzahlensysteme
» Kompatibilitats- und Konfliktanalyse
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Zielsysteme von Unternehmen

Deduktive Zielsysteme

» definitionslogische Beziehungen zwischen den
Unternehmenszielen

» Ober-, Zwischen-, Unterziele
» z.B. DuPont-Kennzahlensystem

Induktive Zielsysteme
» Integration von Zielen anhand von Mittel-Zweck-Vermutungen
» z.B. Mittel-Zweck-Schema
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Gewinn
in % des
investierten
Kapitals

120

Produktions-
programm
Brutto-
Umsatz
Netto- Absatz-
Umsatz /. wege
- _| Deckungs- J Erlos-Schma-
— Gewinn — | beitrag ' lerungen
i
i :
; Sonstige
i variable
Gewinnin % |~ /. | | Variable Fertigungs- Fertigungs- Gemein-
des Umsatzes | | Umsatzkosten material 16hne ™ | kosten
L Umsatz | | Fixe Fertigungs- Material- Verwaltungs- | . | Vertriebs-
Kosten gemeinkosten gemeinkosten gemeinkosten gemeinkosten
X
—l Umsatz Zahlungs-
. mittel
Kapital- __| Umlauf- +
umschlag 1 vermogen
Forderungen
|_| investiertes | +
Kapital _l_ Anlage- .
Bestande
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Zielsysteme von Unternehmen

Deduktive Zielsysteme

» definitionslogische Beziehungen zwischen den
Unternehmenszielen

» Ober-, Zwischen-, Unterziele
» z.B. DuPont-Kennzahlensystem

Induktive Zielsysteme
» Integration von Zielen anhand von Mittel-Zweck-Vermutungen
» z.B. Mittel-Zweck-Schema
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Induktiv orientiertes Mittel-Zweck-Schema

Einkommenserzielung

AN

Unabhéangigkeit Soziale Prinzipien Prestige Machtsteigerung

[T ]

T . . N Kapitalerhaltung,

Gewinnstreben

/\

Wirtschaftlichkeits-
Umsatzstreben - > reb
A S re‘ en «oen
Ziele mit
Konkurrenz-
Absatzsteigerung Produktivitdtssteigerung |  Peziehung
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Balanced Scorecard (I)

Balanced-Scorecard-Konzept ( Kaplan/Norton 1997)

»  Spezifisches, vierdimensionales Kennzahlensystem zur
Unternehmenssteuerung
» finanzielle KenngroR3en
» nicht-finanzielle Kenngré3en
» Betrachtung unterschiedlicher Dimensionen der organisatorischen
Leistungsfahigkeit
» Ergebniskennzahlen
» Treibergrol3en des Erfolgs

Ziel: Uberwindung der Einseitigkeit traditioneller Steuerungsinstrumente
duch Verknipfung von vier erfolgskritischen Managementdimensionen
finanzielle Perspektive

Kundenperspektive

interne Perspektive

Innovationsperspektive

LB
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Balanced Scorecard (ll)

Ausgewogenheit (,Balance®) als Ausgangspunkt

» Balance zwischen monetaren (z. B. ROI) und nicht-monetaren
Grol3en (z. B. Durchlaufzeiten)

» Balance zwischen externer (z. B. Borsenkapitalisierung) und
Interner (z. B. Gewinn) Betrachtungsperspektive

» Balance zwischen vorauseilenden (z. B. Kundenzufriedenheit)
und nachlaufenden (z. B. Gewinn) Indikatoren
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Struktur der Balanced Scorecard

.Wie sollen wir \;m:nzli@u\
gegeniber Teil- & < ?;o"’@r&\
habern auftreten, PN
um finanziellen

Erfolg zu haben?*

Wie sollen wir gegen- . Kundi _In welchen Ge- Interne Geschaftsp;ozesse
SRS 5 & oS
Uber unseren Kunden e (\¢'§\ 2 sc_haftsprqzes_,sen @ <\¢'§\ fo“e@&\

LIRS miissen wir die besten _4¢%S{PS
auftreten, um unsere s W — -5 : :
s : sein, um unsere Teil-
Vision zu verwirk-
lichen? haber und Kunden zu
' befriedigen?"

_Wie konnen wir Lernen und Entwicklung

. " o
unsere Veréanderungs-? ¢ ﬁ;\\@‘;@o@@e’
und Wachstums- ,1;@\%\@&‘ > \“\,zs:

potenziale fordern,
um unsere Vision zu
verwirklichen?*
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Beispiel fur die Anwendung der Balanced
Scorecard

Finanzen: Gewinn erhohen
4

(Zufriedene Kunden sind bereit einen hoheren Preis
zu bezahlen)

Kunden: Kundenzufriedenheit erhohen

A
(Kiirzere Durchlaufzeiten ermoglichen es, schneller und
flexibler auf Kundenwiinsche zu reagieren)

Prozesse: Durchlaufzeiten verkirzen

(Qualifizierte Mitarbeiter konnen flexibler auf auftretende
Probleme reagieren)

Mitarbeiter:  Qualifikation der Mitarbeiter verbessern
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Zusammenhange in der Balanced Scorecard

Ressourcen

Profitabilitat verbesser

Finanzen Koster senken " Cashflow Profitables
A .\,\ besser ausschpfen maximieren W}““@ erziehen
A
Kunden Total Quality Management Neue Trends flexibel
Bei Produkten und Service aufgreifen
A A '\ A A 7 N
Produktions- Synergien Fehlerfreie Schneller Flexible Neue
Prozesse kosten nutzen Prozesse Kunden- Reaktion auf Produkte
senken service Markt entwickeln
A A A A
Mitarbeiter Fertigkeiten der Mitarbeiter besser Zielorientierte Positive Einstellung

Mitarbeiter ausbauen

informieren Entlohnung

zu BSC fordern
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Strategy Map Balanced Scorecard
Strategische Ziele Messgrofen Zielwerte MalRnahmen Bud-
(KPI) (Actions) get
Finanzen = Wirtschaftlichkeit = EVA = 54 Mio. €
= Umsatzwachstum = NES = 550 Mio. €
= Kostenstruktur = Strukturkosten, = 140 Mio. €,
Umsatz- DYMAX = 110 %
vachstum -~ ~struktur < | |\ — A
Kunden = |nternationali- = Anteil Umsatz =70 % = |[SM etablieren = XX
Produkte sierung Ausland = 345 Mio. €, = Marketingplan fur
;’:’Jeslrt(‘;‘flee'; = Starke Marken = Markenwert, - =80% Marken A und C = XX
bekanntheits- erstellen €
grad = Zielkundenliste = XX
* Neue Kandle = Anzahl neuer =4 €
Kanale
Prozesse = Marktforschung = Mafo = 8 Punkte = Panel im LEH = XX
Assessment einfihren €
= Kundengruppen- = Portfolio Score " 90 % = USA und Asien- = XX
Mafo spezifische Produkte €
verbessern Produkte definieren
Potenziale Vertriebskompetenz | = Vertriebs- = Strategi_sche = 80 Punkte = Qualifikation_spro- = XX
starken kompetenz Jobbereitschaft gramm Vertrieb €
| ’ = Marketing Know- = Anzahl Mafo- =5 = 2 externe MA = XX
[ '}\é'arket'”g' ] how Experten rekrutieren €
now-how
*Budget gesamt = XX
€
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Beispiele fur Messgrof3en in der Balanced
Scorecard

Finanzen: Betriebsergebnis
Kunden: Kundenzufriedenheits-Index (1=sehr gut/ 6=sehr schlecht)
Prozesse: Durchschnittliche Zeit vom Auftragseingang bis zur

Auslieferung
Durchschnittliche Umschlagshaufigkeit der Lagerbestande

Mitarbeiter: Anzahl der Schulungstage pro Mitarbeiter
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Beispiel: Balanced Scorecard der Schweizer Coop

CO

Kunden Finanzen

Prozesse

Mitarbeitende /

4.3 Gesamtkapitalum-

schlag sicherstellen

4.1 Marktanteil
steigern

4.6 Eigenfinanzierungs-
grad sicherstellen

1.4 Umsatzrenditg
sicherstellen

4.5 Gesamtkapital-
rendite sicherstellen

4.2 Immobilienper-
formance sicherstellen

3.5 Neue Kunden gewinnen
und Treue erhdhen

3.2

3.1 Preis-/Leistungs-

empfinden des

Kunden verbessern

Okologische Sortimente
und Dienstleistungen
ausbauen

3.6 Marke Coop

Ethische und starken

3.4 Markenkompe-
tenz ausbauen

Potenziale

2.7 Attraktivstes
Sortiment sicherstellen

2.3 Leistungen durch gezieltes
Geschéftspartnermana-
gement verbessern

3.3 Positionierung als
Qualitatsanbieter
erreichen

2.1 Ethische und
Okologische Massstabe
sicherstellen

2.5 Overhead-Kosten

senken

2.2 Logistikkosten 2.4 Arbeits-
senken produktivitat
verbessern

1.4 Service- und
Qualitatseinstellung in
U‘kultur verankern

1.
am Erfolg beteiligen

1.6 Effiziente Instru-

5 Mitarbeitende .
mente einsetzen

2.6 Zeitgemasse
Verkaufsformen
anbieten

1.3 Umsetzungs-

kompetenz férdern

1.2 Mitarbeiterpotenziale
fordern

1.1 Lernende Organi-
sation aufbauen

1.7 Attraktive Verkaufs

orte sicherstellen

stellen & Stand-
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Balanced Scorecard bel mehrstufigen
Unternehmensstrukturen

Balanced Scorecard: Gesamtunternehmen
F
1. Ebene / \
Gesamtes Unternehmen/ K |
Unternehmensgruppe \ P/ grundsét_zllche
Implementierungs-
/Ntung
2. Ebene Y

Strategische

Geschéftseinheiten, / F\
\ /

TG USA TG Frankreich

TN TN
Vg

Landergesell- K I K I K I Vertikale
schaften, p p ™ p/ Ausdehnung
Bereiche etc.
v
Produktio Marketing e

Weitere Ebenen:
Z.B.

W TN TN
e o

* Produktionseinheiten K I K I K I
e Geschaftsprozesse ™~ 7 gl
. : P P P
* Funktionsbereiche
+ Teams Horizontale Ausdehnung
e etc.
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Vergleich der Balanced Scorecard mit
traditionellen Kennzahlensystemen (l)

Jedes Unternehmen Jedes Unternehmen
Unternehmensindividuell Festes Schema

Deduktiv aus Erfahrungswerten und Deduktiv durch logisch-

Plausibilitatstiberlegungen mathematische Schltisse

Nur zeitversetzt mdglich (neue Unmittelbar méglich, z. B. durch
Erfahrung etc.) Proberechnungen

Bis bessere Erkenntnisse bzw. Unbegrenzt

neue Uberzeugungen vorliegen

Grundsatzlich mdglich, Obergrenze  Grundsatzlich nicht méglich, nur
bei ca. 20 Kennzahlen je BSC Steigerung des Detaillierungsgrades

Mdglich, soweit quantifizierbar Kaum mdglich
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Vergleich der Balanced Scorecard mit
traditionellen Kennzahlensystemen (lI)

Meist unmittelbar aus dem Erfordert BWL-Know how
Tagesgeschaft heraus

Teilweise nicht, d. h. zu erarbeiten Traditionell gegeben

Meist nur von Scorecard-Teilen Prinzipiell Gber ganzes Schema
hinweg
Teilweise eingebaut Uber gesonderte Trend- und

Simulationsrechnungen

Strategieumsetzung und Monetare Planung und Kontrolle
Verstandnis fur das Unternehmen
(,Geschéftstheorie)
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Konfliktanalysen und —regelungen in Zielsystemen

Austauschmodell

» Das Unternehmen tragt in dem Ausmal3 zur individuellen Zielentwicklung
bei wie das Individuum zur Verwirklichung der Unternenmensziele

» ,gegenseitige Duldung®
Sozialisationsmodell

»  Zielintegration durch Prozesse der Einflussnahme (,Sozialisationsprozess")

» individuelle Ziele verandern sich in Richtung der Unternehmensziele
» Peer-Sozialisation, Leader-Sozialisation, Subordinate-Sozialisation
Anpassungsmodell

» Unternehmensziele verandern sich in Richtung der individuellen Ziele
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Problemanalyse

Tellschritte

» Erkenntnis und Analyse des Problems nach Ursachen und Ausmalf3
durch Diagnose/Prognose und Vergleich mit den Zielen

» Beschreibung und Auflosung des Gesamtproblems in einzelne
Elemente und Feststellung ihrer Abhangigkeitsbeziehungen

» Abgrenzung des Problems und Ordnung (Strukturierung) nach
Gegenstanden, Zeitbezug, Schwierigkeitsgrad und Zielrelevanz

» Detailanalyse der Ursachen und systematische Gliederung nach
Ansatzpunkten zur Problemlosung bzw. Ursachenbehebung

Externe und interne Analyse
» Umfeldanalyse
» interne Unternehmensanalyse
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Umfeld- und Unternehmensanalyse

Strategische Analyse von
Umwelt und Unternehmen

Analyse des Unternehmens

Potenzial-
analyse

Finanzen
Produktion
Absatz
F&E

u. a.

Analyse und Prognose

relevanter Umweltentwicklungen

Analyse der Analyse & Prog- Analyse der Analyse der
Wertestruktur nose d. Marktes Branche Wettbewerber
» Finanzen » Absatz » Attraktivitat » Intensitat
» Produktion » Beschaffung > Uu.a. » Entwicklung
» Absatz ) u.a. ? U a.
» F&E

Generell: Okonomie/Technik

Gesellschaft/Politik
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Wertkettenanalyse

) Methode zur Analyse der Aktivitaten eines Unternehmens
und ithrer Wechselwirkungen

) Untersuchung des Kostenverhaltens sowie (potenzieller)
Differenzierungsquellen

»  Ziel: Lokalisierung konkreter Ansatzpunkte fur
Wettbewerbsvorteile durch die Realisierung von
Kostensenkungspotenzialen oder Leistungsdifferenzierung
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Modell der Wertkette nach Porter

» Modell zur Analyse der Wertschopfung und der
unternehmerischen Gesamtleistung

» Untersuchung der Frage, wie Unternehmen Wert schaffen

» Wertkette: Ansammlung von Tatigkeiten innerhalb eines
Unternehmens, durch die Produkte und/oder Leistungen
entworfen, hergestellt, vertrieben, ausgeliefert und
unterstitzt werden

» Oftmals selbst innerhalb einer Branche unterschiedliche
Wertketten vorzufinden (Generierung von
Wettbewerbsvorteilen)
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Wert
Wett

Unter-
stutzende <
Aktivitaten

Kettenanalyse zur Analyse von
newerbsvorteilen

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschaft

Technologieentwicklur;wg

Beschaffung
Eingangs- | Opera- | Marketing |Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen & Vertrieb |logistik dienst

!

Primare Aktivitaten
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Differenzierung der Wertkette

Differenzierung der Wertkette nach
» Gewinnspanne

» Wertaktivitaten
Gewinnspanne

» Differenz aus Gesamtwert und Summe der Kosten
Wertaktivitat

» physisch und technisch unterscheidbare, von einem
Unternehmen ausgefluhrte Aktivitat

» Unterteilung in primére und unterstitzende Aktivitaten
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Primare Wertaktivitaten

Physische Herstellung sowie Verkauf des Produktes an den
Abnehmer (inkl. Kundendienst)
5 Subkategorien

» Eingangslogistik

» Operationen

» Marketing & Vertrieb
» Ausgangslogistik

» Kundendienst
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Eingangslogistik
Unternehmensinfrastruktur
unter- Personalwirtschaft
stlitzende <« ,
Aktivitaten . Technologieentwicklung
Beschaffung l

Engano)

Ingangs- ) Opera- | Marketing |Ausgangs-| Kunden-

w tionen & Vertrieb |logistik dienst

!

Priméare Aktivitaten
Quelle: Porter 1999.
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Eingangslogistik

Tatigkeiten, die im Zusammenhang mit dem Empfang, der

Lagerung und Distribution von Betriebsmitteln fir das Produkt
stehen

Beispiele
» Materialtransport innerhalb des Betriebes
» Lagerhaltung (von Inputs)
» Fuhrparkmanagement
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Eingangslogistik — Beispiel dm-drogerie markt

Weillerswist

Waghausel

Waghéausel

Meckenheim
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Einlagerung — Beispiel dm-drogerie markt

.,_g

=C 7

(: \“«T

u
Ul

N\
oz R

- B
.‘\ B
L

N —

Wellerswist

Meckenheim

Waghausel
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Operationen

Unternehmensinfrastruktur

Unter-
stutzende <
Aktivitaten

Personalwirtschaft

Technologieentwicklur;wg

Beschaffung

.
Eingangg- | Opera- arketing |Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen EVertrieb logistik dienst
~_

!

Priméare Aktivitaten
Quelle: Porter 1999.
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Operationen

Tatigkeiten, die im Zusammenhang mit der Umwandlung der
Inputs in die endgultige Produktform stehen
Beispiele

» maschinelle Bearbeitung

» Verpackung

» Montage

» Prufverfahren
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Verpackung Belsplel dm- drogerle markt

Meckenheim

Waghausel
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Marketing und Vertrieb

Unternehmensinfrastruktur

Unter-
stutzende <

Personalwirtschaft

Aktivitaten

Technologieentwicklur;wg

Beschaffung
Eingangs- | Opera-/ | Marketing )Ausgangs- Kunden-
logistik tionen & Vertrieb |logistik dienst

Quelle: Porter 1999.

!

Primare Aktivitaten
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Marketing & Vertrieb

Tatigkeiten zur Bereitstellung von Mitteln, durch die die
Abnehmer das Produkt kaufen oder zu dessen Kauf angeregt
werden konnen
Beispiele

» Werbung

» Verkaufsforderung

» Verkaufsaul3endienst

» Preisfestsetzung
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Marketing & Vertrieb — Beispiele

Mercedes SLK fiir DM 158.~/Tag inkd. 500 km nur unter: w
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Ausgangslogistik

Unternehmensinfrastruktur

unter- Personalwirtschaft
stltzende « ,
Aktivitaten . Technologieentwicklung
Beschaffung l
- - /—\
Eingangs- | Opera- | Marketing/ |Ausgangs-|\ Kunden-
logistik tionen & Vertriel  |logistik dienst
~_

!

Priméare Aktivitaten
Quelle: Porter 1999.
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Ausgangslogistik

Aktivitaten, die Im Zusammenhang mit der Sammlung, Lagerung
und physischen Distribution des Produktes an die Abnehmer
stehen
Beispiele

» Lagerung der Fertigware

» Materialtransport

» Auftragsabwicklung

» Terminplanung der Distribution
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Ausgangslogistik — Beispiele
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Ausgangslogistik — Beispiel dm drogerle markt

Meckenheim Wellerswist

Waghausel = Waghéausel
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Kundendienst

Unternehmensinfrastruktur

Unter-
stutzende <

Personalwirtschaft

Aktivitaten

Technologieentwicklur;wg

Beschaffung
Eingangs- | Opera- | Marketing |Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen & Vertrieb |logistik dienst

Quelle: Porter 1999.

!

Primare Aktivitaten
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Kundendienst

Tatigkeiten, die im Zusammenhang mit Dienstleistungen zur
FOrderung oder Werterhaltung des Produktes stehen
Beispiele

» Installation

» Reparaturen

» Ersatzteillieferungen

» Produktanpassung
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Kundendienst — Beispiele
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Unterstitzende Wertaktivitaten

»  Zur Aufrechterhaltung der primaren Aktivitaten

»  Sorgen fur den Kauf von Inputs, Technologie,
Personalbeschaffung und diverser
Unternehmensfunktionen

J Beschaffung, Technologieentwicklung und
Personalwirtschaft hangen mit gewissen priméaren

Aktivitaten zusammen und unterstitzen daruber hinaus die
ganze Kette
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Unterstitzende Wertaktivitaten

Unternehmensinfrastruktur unterstitzt die gesamte
Wertschdpfungskette
4 Subkategorien

» Beschaffung

» Technologieentwicklung

» Personalwirtschaft

» Unternehmensinfrastruktur
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Beschaffung

Unternehmensinfrastruktur

Unter-
stutzende <
Aktivitaten

Personalwirtschaft

Technologieentwicklur;wg

( Beschaﬂung>

Eingangs- | Opera- | Marketing |Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen & Vertrieb |logistik dienst

!

Priméare Aktivitaten
Quelle: Porter 1999.
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Beschaffung

Funktion / Vorgang des Einkaufens der in der Wertkette des

Unternehmens verwendeten Inputs
Verwendung sowohl in primaren als auch in unterstutzenden
Aktivitaten
Beispiele

» Anschaffung von Laborbedarf zur Technologieentwicklung

» Anschaffung von Diensten einer
Wirtschaftsprufungsgesellschaft

" UNIVERSITAT
SIEGEN
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Technologieentwicklung

Unternehmensinfrastruktur

Unter-
stutzende <

Personalwirtschaft

Aktivitaten @ologieen@

Beschaffung
Eingangs- | Opera- | Marketing |Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen & Vertrieb |logistik dienst

Quelle: Porter 1999.

!

Primare Aktivitaten
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Technologieentwicklung

Aktivitaten zur Produkt- und Verfahrensverbesserung

Abhangigkeit der Wertaktivitaten von Technologien (betrifft nicht
nur das Endprodukt)

Beispiele
» Grundlagenforschung
» Produktgestaltung
» Mediaforschung
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Personalwirtschaft

Unternehmensinfrastruktur

Jnter- @onalwirt@
stitzende « , :

Aktivitaten

Technologieentwicklur;wg

Beschaffung

Eingangs- | Opera- | Marketing |Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen & Vertrieb |logistik dienst

!

Priméare Aktivitaten
Quelle: Porter 1999.
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Personalwirtschaft

Einzelne priméare und unterstitzende Tatigkeiten (z.B.

Einstellung von Ingenieuren)
Forderung der gesamten Wertkette (z.B. Tarifverhandlungen)

Beispiele
» Personalrekrutierung / -auswabhl / -einstellung
» Aus- und Weiterbildung
» Entlohnung
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Unternehmensinfrastruktur

Unter-
stutzende <

Personalwirtschaft

@mensinf@

Aktivitaten

Technologieentwicklur;wg

Beschaffung
Eingangs- | Opera- | Marketing |Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen & Vertrieb |logistik dienst

Quelle: Porter 1999.

!

Primare Aktivitaten
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Unternehmensinfrastruktur

Tragt i.d.R. die ganze Kette und nicht einzelne
Wertschdpfungsaktivitaten
Beispiele

» Gesamtgeschéaftsfihrung

» Planung

» Finanzen und Rechnungswesen

» Rechtsabteilung
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Modell der modifizierten Wertkette

Leistungsprozesse

-«
Flhrungs-
prozesse
(i.,e.S.)

Organisation

Controlling und Informationsmanagement

Human-Resource-Management

Finanzierung / Rechnungslegung / Besteuerung

4—

Kern-
prozesse

Supply-Chain-Prozess

Beschaffung ‘ Logistik

Marktbearbeitungs-Prozess

Forschung & Entwicklung Marketing

Supportprozesse /
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Unternehmensanalyse — Beispiele fur
Analysebereiche ()

Umsatzentwicklung

Cashflow-Entwicklung

Entwicklung des Personalbestands

Entwicklung der Kosten (fixe Kosten, variable Kosten)

* @ O @

» Marketingleistung (Sortiment, vor allem Breite, Tiefe und Bedurfniskonformitat des
Sortiments; Qualitat der Hauptleistungen, vor allem Konstanz und Individualitat der
Leistungen sowie Fehlerraten; Qualitat der Nebenleistungen, zum Beispiel
Anwendungsberatung, Garantieleistungen und Lieferservice; Qualitatsimage)

» Preis (allgemeines Preisniveau; Rabatte; Zahlungskonditionen)

» Marktbearbeitungsaktivitaten (Werbung; Verkauf; Verkaufsférderung;
Offentlichkeitsarbeit; Markenpolitik; Imagepflege)

» Distribution (inlandische Absatzorganisation; Exportorganisation; Lieferbereitschaft; vor
allem Lagerbewirtschaftung und Transportwesen)

Produktionsprogramm

Produktionstechnologie (Zweckmaligkeit, Modernitat und Automationsgrad der Anlagen)
Vertikale Integration

Produktkapazitaten

Produktivitat

Produktionskosten

Einkauf von Versorgungssicherheit

* @ @ e e e e
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Unternehmensanalyse — Beispiele fur
Analysebereiche (lIl)

)

)

)

Leistungsfahigkeit der F&E (gegenwartige Aktivitdten sowie geplante Investitionen
hinsichtlich Verfahrens-, Produkt- und Softwareentwicklung; F&E-Know-how; Patente
und Lizenzen)

Kapitalvolumen und Kapitalstruktur (Finanzierungspotenzial; Working Capital)
Kapitalumschlag (Gesamtkapitalumschlag; Lagerumschlag; Debitorenumschlag)
Stille Reserven

Liquiditat

Investitionsintensitat

Qualitative Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter (Leistungswille; Betriebsklima;
Teamgeist; Wertekonsens)

Entgeltpolitik und Sozialleistungen

Entwicklungsstand des PuK-Systems

Qualitat der Fihrungskrafte (Entscheidungsgtite und -geschwindigkeit)
Strategie-Struktur-Kultur-Fit

Know-how (bezlglich Kooperationen; Akquisitionen)

» Einfihrungen neuer Marktleistungen
» ErschlieBung neuer Markte
» ErschlieBung neuer Absatzkanale
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Makro- und Mikroumfeld der Unternehmung

Politisch-rechtliche Rahmenbedingungen

Lieferanten

\ 4

Wettbewerb
Potenzielle in der Branche

neue > “ Substitution
Konkurrenten

A

Abnehmer

Sozio-6konomische Rahmenbedingungen
uabunbBuipaguawyey s||2iNPniselju|

Technologische Rahmenbedingungen
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Verfahren der Umweltanalyse

s ldentifikation und » Branchenstrukturanalyse
Analyse von » Konkurrenzanalyse
Kundensegmenten _eEsliere

» Analyse von - potenzielle
Kundenbedurfnissen » Strategische Gruppen
(.S. der Kaufverhaltens-
forschung)

» Strategische
Friherkennung
(Fruhaufklarung,
Frihwarnung)

» Szenariotechnik
» Trendanalyse

» Impact-Analyse
(Wirkungsanalyse)
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Umfeldanalyse — Beispiele flr Analysebereiche (1)

3
3
3
3

)

-

Verfugbarkeit von Energie (Erddl; Gas; Elektrizitat; Kohle; andere Energiequellen);
Verfugbarkeit von Rohstoffen

Trends im Umweltschutz (Umweltbewusstsein; -belastung; -gesetzgebung)
Recycling (Verfugbarkeit von Recyclingmaterialien; Recyclingkosten)

Produktionstechnologie (Entwicklungstendenzen in der Verfahrenstechnologie;
Innovationspotenzial; Automation/ Prozesssteuerung)

Produktinnovation (Entwicklungstendenzen in der Produktionstechnologie beztiglich
Hardware und Software; Innovationspotenzial)

Substitutionstechnologien (mdgliche Innovationen; Kostenentwicklung)

» Recyclingtechnologie

)

« @ O e e @

Globalpolitische Entwicklungstendenzen (Ost-West; Nord-Sid; allgemeine Gefahr
lokaler oder internationaler Konflikte; Marktstellung der Rohstoffproduzenten)
Parteipolitische Entwicklungen in den relevanten Landern

Entwicklungstendenzen in der Wirtschaftspolitik

Entwicklungstendenzen in der Sozialgesetzgebung

Entwicklungen im Arbeitsrecht

Bedeutung und Einfluss der Gewerkschaften

Handlungsfreiheit der Unternehmen
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Umfeldanalyse — Beispiele flr Analysebereiche (ll)

-

J

Entwicklungstendenzen des Volkseinkommens/ Wachstums in den relevanten
Landern

Entwicklung des internationalen Handels (Gliteraustausch; Wirtschaftsintegration;
Protektionismus)

Entwicklungstendenzen der Zahlungsbilanzen

Entwicklung der Wechselkurse

Erwartete Inflation

Entwicklung der Kapitalmarkte

Entwicklung der Beschaftigung

Zu erwartende Investitionsneigung

Zu erwartende Konjunkturschwankungen (Haufigkeit; Auspragung)
Entwicklung relevanter Wirtschaftssektoren

Bevolkerungsentwicklung in den relevanten Landern (Entwicklung wichtiger
Bevolkerungsgruppen; Bevolkerungswanderung)

Sozialpsychologische Stromungen (Arbeitsmentalitat; Sparneigung; Freizeitverhalten;
Einstellung gegenuber der Wirtschaft, der Automation, relevanter Werkstoffe und
Produkte)
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Wettbewerbsanalyse

Branchenanalyse

Betrachtung der
gesamten Branche
sowie der wirkenden
» 1riebkrafte”

Analyse von
Markteintrittsbarrieren,
sowie von Veranderungen
der Wettbewerbsarena

Strategische-
Gruppenanalyse

Spezifitat

Betrachtung von
Gruppen einer
Branche, die sich
hinsichtlich der
verfolgten Strategien
ahneln

Analyse von
Mobilitatsbarrieren,
Prognose von Verhalten
der jeweiligen Gruppen

Konkurrenzanalyse

Betrachtung von direkten
Konkurrenzunternehmen

Analyse von Starken und
Schwachen der einzelnen
Konkurrenzunternehmen
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Branchenanalyse: ,Five Forces" nach Porter
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Beispiel: ,Five Forces” im deutschen
Automobilmarkt

Potenzielle neue Konkurrenten
» gunstigere Autos aus Japan/Korea/China etc.
» aber Markteintrittsbarrieren:
Netzwerk von Fertigungsstatten
Netzwerk von Vertriebskanalen

hohe Fixkosten bei Errichtung von
Produktionsstatten

» |oyale Kaufer

Lieferanten

» Trend zum Outsourcing
(modular sourcing)

» gegenseitige Abhangigkeit von
Zulieferer und Hersteller

Wettbewerber in der

Branche

» Krise des Automobilmarkts

» Fahrzeuganmeldungen ricklaufig

» zunehmender Wettbewerb, vor allem mit
auslandischen Herstellern

181

Fahrverbote drohen!

Neue EG-Richilinie: Staub-Grenzwert darf
nur an 35 Tagen im Johr Gberschritten werdlen!
Hauptursache: Strafienverkshr

. Sechste Kraft®
Nationale und Européische
Gesetze und Richtlinien
» Erhohung Kraftstoffpreise

» Rickgabe Altautos
» Umweltauflagen: Emission

Abnehmer
» Loyalitat ggu. Fabrikat vs.

Ersatzprodukte
» Fahrrad, Motorrad

» Off. Verkehrsmittel stellen nur eine Alternative
bei attraktiver Zugéanglichkeit und hoher
Netzdichte dar

zunehmen_des Preis-
bewusstsein

» Frage der Switching-Costs
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Bild der Woche
A AN

Ein Mercedes ist ein Mercedes.
Erst recht ein SL. Zu hundert Pro-
zent und ohne Wenn und Aber.
5715 Qualititsteile made in Ger-
many (SL 500). Denkste! Das gilt
schon lange nicht mehr. Kein
Hersteller der Welt baut heute
noch sein Auto komplett selber.
Selbst Mercedes nicht. So ist
auch die Speerspitze deutscher
Automabilbaukunst ein interna-
tionales Technik-Puzzie. Zuliefe-
rer aus aller Welt, die besten der
besten, sind am neuen SL betei
ligt. Rund 85 Prozent der Wert-
schopfung steuem sie bei, den
Rest (bemehmen die Stuttgarter
selbst. Wie auch dia Koordina-
tion der Zuligferer. Damit am
Ende wieder ein

Bremsschlauche,
0-Ringe, Dichtungen;
DENBERG

Deutschland

Batterie: \
VARTR
Deutschiand

Sensor fiir Elektro-
hydraulisches
Bremssystem:

GroBbritannien

Zylinderkopfdichtungen: "‘\\

Deutschiand

Kolben, Lager,
Buchsen, Bolzen:

USA

tiger Mercedes herauskommt |
(siehe Fahrbericht Seite 18).

Titat der Woche

«Unsere Kunden haben die Pro-
bleme, die dort beschrieben wur-
den, meist gar nicht gespiin.”
VW-Chet Ferdinand Piéch im
Spiegel” iber das regeimaBig
schiechte Abschneiden von V.
Produkten in Langzeittests von
Fachmagazinen.

PS: Herr Pigch, schaven Sia doch bit
te mai mn unseren Kummeskasten

1ahl der Woche
N o e — T

Brandenburg filhrte im ver-
gangenen Jahr die Hitliste
der Fiihrerschein-Durchfal
ler an. Rund 40 Prozent
aller Fahrschiiler schei-
terten an der Prifung.
Statistisches Landesanmt
Urteil der Woche
= et =4
Wer sein Auto mit offenem
Fenster parkt, ddt zum Dieb-
stahl ein. Um diesen zu ver-
hindem, kann die Polzei den
Wagen sicherstellen, urteilte der
Verwaltungsgerichtshof  Miin-
chen (24 B 99.1571). Im verhan-
delten Fall musste der Eigentiimer
eines so im Flughafen-Parkhaus
abgesteliten Autos 500 Mark Ab-
schieppkosten zahlen.
Freispruch tier Woche
peasan o =]
Im US-Bundesstaat Utah ist der
Handy-Gebrauch am Steuer shne
Freisprechaniage wieder erlaubt.
Die Gesetzesmacher nahmen ein
entsprechendes  Verbot  jetat

uriick, nachdem bei Tests an
der Universitét Utah

Pumpe fiir v
Servolenkung: /
IF LENKSYSTEME /

Deutschland ¥

StoBfanger: | \
DYNAMIT NOBEL

Deutschland

worden war, dass nicht - wie
erwartet - das Halten des Han-
dys in der Hand den Fahrer be-
sonders ablenke, sondem das
Gesprach an sich. £

Stabilisatoren:

Deutschland 4

mm  Dachsystem: Sitze: i Innent Dich
N 2 HH JOHNSON CONTROLS fir Fenster und HELLA
: : Keyless-G usa usa Kopfstiitzen: Deutschland Deutschiand
der Hilfsrahmen: (auBer Sitze): System: der Dachsaulen: ' r -
TRELLEB DRAEXLMAIER SIEMENS VDO FEHRER Deutschiand
Hektronics UsA b CD-, Cassetten- / |
Schweden B | und Betrdnkehalter: |
N N | ®
Rechter Riickspiegel: . N \ | _U': utschiand
RHTTER & e N \
SCHEFENACKER R \
\.  Deutschiand N \ \
\ .
V‘\ 3 N
\ Seitenairbags:
\ TRW
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oW Windschutzscheibe .
o mit Antenne: 3
ST GOBAIN
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dende
Innen- und

e = Deutschisnd  Dewtschland \

Sound-System
REITTER &

%, Deutschland

182

Auvsklgidung des
Kofferraums:
INTIER AUTOMOTIVE

Kanada

Riscklichter:

Deutschland

Auspufitopf
UNIPART

\ GroBbritannian

R [ Triager fir hinte
b Stoffanger:
HYDRO
AUTOMOTIVE

GroBhritannian

Auskipidung filr
. StoBianger, Tiren
™, und Dach:

*,  Deutschland

Befestigungs-
! elemente der Rad-
“, aufhingung:
IF

%, Deutschland

Schalter fiir
Fensterheber und
Kofferraumdeckel:

VALED

Fraakreich.

Verkabelung:

\ LEONI
N Deutschland
Unterboden:

Niederlande

“, ~ = - N '\\
Reifendruck- Dii ngssy | :_ und E. N = o i :
Kontroil-System: fiir Active Body BREMBO Schalter: ST GOBAIN
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GroBhritannien
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Supplier-Parks

Fordwerk Saarlouis und
,Ford-industrial-supplier-park*
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Strategische Gruppen in der Automobilindustrie

»

High

Ferrari
Lamborghini
Porsche Mercedes
BMW Toyota
Price General Motors
Chrysler
Honda
Nissan
Hyundai
Low Kia
Low Breadth of Product Line High'
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Co-opetition-Modell nach Brandenburger/Nalebuff

Konkurrenten

Lieferanten

Kunden

Komple-
mentoren

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen
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Konkurrenzanalyse

e Competition Intelligence (ClI)
»  Konkurrenzanalyse-Aktivitaten

»  Sammlung und Analyse von Informationen tber Konkurrenzunternehmen
mit allen legalen Mitteln

* Analyse aller Daten von Konkurrenzunternehmen, die flr eigene
Entscheidungen im Rahmen der Strategischen Planung von Relevanz sind
o Spezifizierung der Umweltanalyse im Hinblick auf die wichtigsten
Konkurrenten des Unternehmens

* Analyse aller relevanten aktuellen Wettbewerber, aber auch
potenzieller Konkurrenten

« Erhebung (moglichst) derjenigen Daten Uber die Konkurrenz, die auch
Gegenstand der Unternehmensanalyse sind

« wesentliche Voraussetzung flr die eigene Starken-/Schwachenanalyse
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Checkliste zur Konkurrenzanalyse

Marketingressourcen und -fahigkeiten

» Art und Qualitat der Produkte

» Breite und Tiefe des Produktprogramms

» Altersstruktur der Produkte (Lebenszyklusstellung)

» Grad der Etablierung am Markt

» Anteil der Neuproduktentwicklung

» Qualitat und Breite der Distribution

» Kapazitat und Effizienz des Vertriebes, Lieferfahigkeit
» Qualitat des Services, Kundendienst

» Stabilitat der Abnehmerbeziehungen

» Qualitat und Umfang von Werbung, Verkaufsférderung und PR
» Effektivitat und Effizienz der Marketingsysteme

» Image des Unternehmens

Produktionsressourcen und Forschungspotenzial
» Auslastung und Flexibilitat der Produktion

» Ausmal der Rationalisierungsanstrengungen

» Synergieeffekte in der Produktion

» Standardisierungsmal der Erzeugnisse

» Modernitat und Automatisierungsgrad der Fertigung

» Beherrschung bestimmter Verfahrensprozesse

» Produktivitat und Kostenposition

» Grad der Ruckwartsintegration und Wertschopfungsgrad

» Kosten und Stabilitat der Energie- und Rohstoffversorgung

» Qualitat der Produktionsplanungs- und —steuerungssysteme
» Qualitat und Innovationspotenzial der Forschung

» Anzahl der Patentmeldungen

» Schutzfahigkeit des technischen Know-how und
Lizenzbeziehungen

» Effizienz der Fihrungs- und Kontrollsysteme
» Standortvor- oder —nachteile

Finanzkraft und Rentabilitat

» Entwicklung der Bilanzen und ihrer Hauptposten

» Verzinsung des investierten Kapitals und Cash-flow

» Verschuldungsgrad und Kosten des Fremdkapitals

» Mdglichkeiten der Finanzierung des weiteren Wachstums
» Gewinnsituation und Dividendenpolitik

» Effizienz der Finanzplanung und Kostenkontrolle

Managementpotenzial und —fahigkeiten

» Qualitat der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter

» Stand und Qualitat der Fihrungssysteme

» Umsatz und Kosten je Mitarbeiter

» Effektivitat und Effizienz der Organisationsstruktur

» Informationswege und Qualitat der Informationssysteme
» Umfang von Aus- und Weiterbildungssystemen
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SWOT-Analyse / TOWS-Analyse

SWOT-Analyse untersucht
Starken (Strengths)
Schwéchen (Weaknesses)
Chancen (Opportunities) und
Risiken (Threats)

L

L

L

L

SWOT-Analyse als Raster zur Situationsanalyse eines
Unternehmens

» Strengths und Weaknesses als Aspekte einer internen
Unternehmens-Analyse

» Opportunities und Threats als Aspekte der externen
Situationsanalyse (Umweltanalyse)
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Konstruktionsprinzipien der SWOT-Analyse

Vergleich von Ressourcen und Fahigkeiten

Starken und Kundenbezogene Konkurrenten-Analyse

Schwéachen

Produktbezogene Konkurrenten-Analyse

Verhaltensbezogene Konkurrenten-Analyse

Marktchancen
und —
Gefahren

Makroumfeld (z.B. politische, wirtschaftliche,
technologische, gesellschaftliche Entwicklungen)

Chancen und

Risiken

Markt- und Branchenumfeld (z.B. Nachfragerver-
halten, Marktsegmente, Distributionsdnderungen)
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SWOT-Analyse als Umfeld- und
Unternehmensanalyse

s

e

Externe Ereignisse
oder Entwicklungen

(Gefahren und
Gelegenheiten)

ﬂ]ﬁ

Trend-
meldungen

—

Datenbank | —*

Trendland
-schaften

Umfeldanalyse durch Strategische Fruhaufklarung

190
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Schwachen

Starken Schwéachen
Starken Schwachen Starken
Unternehmens-
analyse
Starken- < » | Schwachen-
Uberschuss Uberschuss
Chancen Bedrohungen
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SWOT-Matrix

Interne
Analyse

Externe
Analyse

Strengths (Starken)

Weaknesses
(Schwéachen)

Opportunities
(Chancen)

Threats (Gefahren)

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen
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Beispiel: Analyse der strategischen
Erfolgsfaktoren - Starken-Schwac

nen-Profil

Ressourcen (Leistungs-
potenziale)

32
[

—
— O

123
L1

e
b (1

—
b 00

Beurteilung
Schlecht Mittel Gut
1098 7 6 5 4 6 914
|

Bemerkungen

Produktlinie X

PLZ: Wachstumsphase

Absatzmarkte
(Marktanteile)

Marketingkonzept

.
.
*
L]

Finanzsituation

Forschung und
Entwicklung

-
®

i}
.:

Produktion

Versorgung mit Roh-
stoffen und Energie

Standort

J

Kostensituation

Qualitat der
Fiihrungskrafte

Fiihrungssysteme

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitét Siegen
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&0

Untersuchte SGE

Starkste Konkurrenz-
unternehmung
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Beispiel:

Ableitung von
Marktchancen
und Gefahren

Starken / Schwachen-Analyse

Kriterien 112]13)4
Qualitat '
Technologie /

- Elektronik ‘\

- nicht elektro-
nischer Bereich

193

Chancen / Risiken-Analyse

Kriterien Analyse

Okologie

Technologie Elektronik:
rasante
Entwicklung
(insh.

Wirtschaftliche

Halbleitertechno-
logie)

Entwicklung
Absatzorganisation hohe Kaufkraft-
steigerungen in
Absatzmarkten X
5 = sehr stark ¥ Trifft die \& und¥
1 =sehr schwach Umweltent-
wicklung auf
ja W nein
Marktchancen und Gefahren
Kriterien Marktchance Gefahr
Okologie
Technologie
- Elektronik o<
>0
Absatzmarkte
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" UNIVERSITAT
SIEGEN



194

Beispiel: SWOT-Analyse der BMW AG

Starken / Strengths (S)

Schwéchen / Weaknesses (W)

E

Produktqualitat wurde seit 2000 um 25
Prozent erhght

BMW verfiugt in der Produktion tber
ungewdhnliche Flexibilitat

Das Image von BMW ist ,gehoben /
sportlich / jugendlich*

Starkeres Wachstum als die Branche

. Uberdurchschnittliches Lohnniveau im

internationalen Vergleich

. BMW ist an relativ wenigen strategischen

Allianzen beteiligt

. BMW verfugt im Vergleich zur Konkurrenz nur

Uber drei Marken

. Auf dem amerikanischen und japanischen Markt

ist man schwach

Chancen / Opportunities (O)

SO-Strategien

WO-Strategien

1.

2.

3.

4.
5.

Dichter werdender Stadtverkehr erfordert
kompaktere Fahrzeuge

Junge Menschen verfugen tber Einkommen, um
sich 3er BMW zu leisten

Wiedervereinigung ermdéglicht Aufbau von
Werken in Ostdeutschland

Niedrige Notierung des Euro

Einsatz von Starken zur
Nutzung von Chancen

Uberwindung der Schwachen
durch Nutzung von Chancen

Risiken / Treats (T)

ST-Strategien

WT-Strategien

1.

N

Japanische Konkurrenten verbreitern das
Angebot an Komfortlimousinen

Steigende Mineraldlpreise und Benzinkosten
Erhohte Sensibilitat gegenlber 6kologischen
Problemen

Mercedes Benz bietet erfolgreich seine
Kompaktklasse an

Nutzung der Starken zur
Abwehr von Bedrohungen

Einschrankung der Schwachen
Und Vermeidung von Risiken
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Gap-Analyse

Umsatz

200708 0?9 10 11 12 13 14 15 16

Planungszeitpunkt
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Gewdulnschte
Entwicklung
(Leitlinie) Strate-
4 } gische
/ Neugeschéfte Licke
J
: 1 Opera-
: Erwartete _ L tive
Enwckung 2o [ Licke
(Entwicklungslinie% g o
Basisgeschafte
E >
1 11 1 11 Jahre

195

Diversi-
fikation

Produkt-
entwicklung

Markt-
entwicklung

Markt-
durchdringung

ohne
zusatzliche
MalRnahmen
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Gap-Analyse

Ertrag/
Umsatz

/

Ungedeckte Liicke

Zielwert

Planwert Gedeckte Licke

] Firm Base

Jahr

2006 07 08 09 10 11 12 13 14 15
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Beispiel: Quantifizierung von Umsatz- und

197

Umsatz (Produkt A) in T€:
A 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
)
o Soll-
—_ — = . 62 83 122 130 137 170
:E) Entwicklung
—_ 170 extrapolierte
. 38 52 76 80 83 110
Entwicklung
. 137 Umsatz-
130 . 24 31 46 50 54 60
_ 122 — = liicke
110 Gewinn (Produkt A) in T€:
T 83 83 Soll-
76 80 it T 1,4 1,6 2,1 2,3 2,5 3,0
162 extrapolierte
52 i 1,3 | 1,5 | 1,8 | 1,9 | 20 | 23
—_ Entwicklung
38 :
_ Gewinn- 01| 01|03 ]| 04| o05]| 07
liicke
r 1 1r 11 1 T 1 !
2009 10 11 12 13 14 15 16 17 18 ) Jahre
Planungszeitpunkt
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswahl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Alternativensuche

Teilschritte

Auffinden und Gliedern moglicher Ansatzpunkte fur die Problemlésung
Suche nach Handlungsmdglichkeiten (Lésungsideen)

Gliederung und Ordnung der Einzelvorschlage

Konkretisierung und Strukturierung der Alternativen

Vollstandigkeits- und Zulassigkeitsprifung (Negativauswahl nicht
realisierbarer Alternativen)

]

]

]

]

]

Methoden/Instrumente
v.a. Kreativitatstechniken, z.B.

]

3

3

3

3

Brainstorming

Methode 6-3-5

Synektik

morphologische Methode
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Ausgewahlte Kreativitatstechniken

Brainstorming (Osborn 1963)

» Aktivierung der vollen Leistungsfahigkeit des menschlichen Gehirns durch
freie Ideengenerierung; Voraussetzung: begrenzte Gruppengrolie,
kommentarlose AuRRerung

Synektik (Gordon 1961)

» Zusammenfuhren verschiedener und augenscheinlich nicht
zusammenpassender Elemente durch bewusste Simulation der sonst im
Unterbewusstsein ablaufenden kreativen Prozesse; systematische
Problemverfremdung; Voraussetzung: max. 7 synektik-erfahrene
Personen, qualifizierter Leiter

Morphologische Analyse (Zwicky 1971)
» Neuartige Kombination vorhandener Informationen; Untergliederung einer

Gesamtlosung in mehrere Parameter mit unterschiedlichen Auspragungen
(Teillbsungen)
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Brainstorming

Aktivierung der vollen Leistungsfahigkeit des menschlichen Gehirns durch freie
Ideengenerierung )
Voraussetzung: begrenzte Gruppengrof3e, kommentarlose Auf3erung

»  Gruppensitzung mit bis zu 12 Personen und einem Protokollant

Grundregeln:
1. Kiritik verboten!

» Keine Killerphrasen oder ldeenbremser (auch non-verbal)

» Phase der Bewertung soll von der Phase der Ideensuche getrennt sein
2. Freies Spiel der Gedanken ist erwinscht!

» Assoziationen freien Lauf lassen

» ausgefallene, absurde, phantastische, verrtickte, utopische, spontane Ideen sind
gewtnscht
3. Quantitat vor Qualitat

» So viele Ideen wie moglich
4. Die ldeen anderer aufnehmen und weiterentwickeln!

»  Durch Aufgreifen der Ideen von anderen entstehen neue ldeen
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6-3-5 Methode

Durchftihrung
» 6 Teilnehmer, 3 Ideen, nach 5 Minuten wechselt das Blatt

1. Schritt
»  Teilnehmer erhalten das Formblatt
»  Problemvorstellung
2. Schritt
» jeder Teilnehmer tragt seine 3 Loésungsanséatze in das Formblatt ein
3. Schritt
» 5 Minuten spater reicht er das Blatt weiter und erhalt selbst eines von einem anderen
Teilnehmer hier tragt er (unter 2.) 3 weitere Ideen ein, die
» eine Ergénzung
» eine Variation der Vorgangeridee oder
» Vvollig neue ldeen sein kdnnen.
»  Schritt 3 wird so oft wiederholt, bis jeder Teilnehmer jedes Formblatt bearbeitet hat.

Auswertung
»  Grobbewertungsmoglichkeit im Anschluss
» man lasst die Blatter nochmals herumgehen und die erfolgversprechendsten Ideen mit
3 Kreuzen kennzeichnen
» die besten Ideen werden verlesen und weiterbearbeitet
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Synektik

Zusammenfihren verschiedener und augenscheinlich nicht zusammenpassender Elemente durch
bewusste Simulation der sonst im Unterbewusstsein ablaufenden kreativen Prozesse

»  systematische Problemverfremdung
»  Voraussetzung: max. 7 synektik-erfahrene Personen, qualifizierter Leiter

Vorgehensweise

1. Problem formulieren

2. Brainstorming

3.  Umformulierung der Fragestellung
4. Direkte Analogie bilden

5. Personliche Analogie bilden

6. Symbolische Analogie bilden

7. 2. Direkte Analogie bilden

8. Analogien analysieren

9. Force-Fit

10. Losungsanséatze formulieren

L ]

Auf der Suche nach Anregungen entfernt man sich tber drei bis vier
Verfremdungsschritte von dem Problem
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Morphologische Matrix

Ziel
&
&

3

Zerlegung komplexer Sachverhalte in abgrenzbare Teile
Gestaltvariation von Einzelelementen

Hilfe beim Finden von Lésungsmadglichkeiten fur die
Gesamtproblematik

Vorgehensweise

3

3
3
3
3

Erfassen der Problematik

Bestimmung der Problemfeldvariablen

Zuweisung der Parameter in einer Matrix- Nullfeldbestimmung
Ausflllen der freien Felder

Herausfinden geeigneter Losungen-Optimierung-Konsequenzen
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Morphologische Matrix — Beispiel:
Konzept fur einen neuen Kriminalroman

Durch Kombination einzener Auspragungen der Parameter entstehen neue Lisungen.
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Farameter Augragung da‘ﬁﬂ:anﬂa‘t= Ideen)
i hekd JLournslist  [Hommesar  |rescher sporter  [{zangser  |[Ubsrsts. |[Swoent Films=sr zask
Aayboy 'I.,T_--E— arbaitar
Ermordeter |FEiche Showmasker Ea-:EEIlu!E-' iniger Pennar Fion 7 Monate |Fodiuiere
Wiitare i sbe=Baby
Tode=- Eschre=  |Erschisflen  |Edolchen |Micht st [Sabsameornd WD!-'&-'I——_ i=ler | Erwiirgen
ursache ch=n sellbar  [{srswungen) jgesti nis!
O rt der lonedon im | Pariser Alteshsim |Goliplaz |Hawsii Fulb=ll- Fankiu ald Hormmune-
Handung Mebe M achicieb s stadium EQE.-IE"" fisches Land
Momer Ebe Garmer K- rres Panzsr- Koo fir- M 3iz-Boss | Bankorotsr
e - T T knacker AG |mandin Fabrilcant
Modv Geldgier |Ermordeier  |Meuger  |[Geowohh- |oroieekol ) Vegaing |Miwis=er |(In
? hatt= Figkel : heit Trich %ﬁ-ﬁ ® |besstigen |Trunkenheit
Aufidungs- [ Zusl Kriminal- Gl eI Sulje [Spuren im |Gehames |CIA Traum-
grund ar i snzsige  |kBrt Schnes Sohrifetick ersohai ning
Hapjy-End Peindliche |Leiche srolwsers [Groles Alber chatr [Galshmer | Berenlo=
heiratst il T war nur  |Erindung  |unsrwarek |entdeckt | |Held kann | Habs bleibt
Ll lio- ol ey wi e WET Scheintot [gelingt s Ebs su= wisdar i Tantz
nengirl W siser =l A merika gehan =]
¥
Losungs- |
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Vergleich ausgewahlter Kreativitatstechniken

Methode
(Urheber) Brainstorming Synektik Morphologische Analyse
(Osborn 1963) (Gordon 1961) (Zwicky 1971)
Merkmal
; —— ; ; Methode zur diskursiven
Techniken zur intuitiven ldeengewinnung; Hervorbringen von ; ;
Hlgarmeine Vorschiéigen bzw. Problemidsungen durch freies Assoziieren | |Ccengewinnung (neuartige
Charakteristik gen. 9 Kombination vorhandener
bzw. Analogiebildung :
Informationen)
Vollsténdige, eventuell Relativ vollstandiges
Reifegrad der Ideen Erste Anregungen auch phy_smch—konstruktwe gedankliches Modell
Probleml&sung
:;n;::i::;::::re:uglmhen Relativ gering Auch fir technisch sehr komplizierte Probleme geeignet
Gruppe mit vier bis sieben Gruppe mit funf bis sieben Beliebig; eventuell auch
Teilnehmem, moglichst Teilnehmern, die in Synektik | einzelne Person; Unterglie-
Gruppenzusammensetzung | fachlich heterogen besetzt; geschult sein sollten; qualifi- | derung einer Gesamtlésung
und Ablauf qualifizierter Leiter und zierter Leiter und Wandtafel | in mehrere Parameter mit

Protokollant erforderlich;
Dauer ca. 15-60 Minuten

erforderlich;
Dauer ca. zwei Stunden

unterschiedlichen Auspri-
gungen (Teilldsungen)

Besondere Kennzeichen
der Vorgehensweise

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen

Keine vorschnelle Kritik
wihrend der ldeenproduk-
tion; freies assoziatives
Wechselspiel der Gedanken
in der Gruppe; Vermeidung
sozialer Spannungen; Ziel:
GroBe |deenzahl, aus der
sich gualitativ brauchbare
Lésungen ergeben

Intensives Vertrautmachen
mit der Problemstellung;
Verfremdung des urspring-
lichen Problems mit Hilfe
von Analogien aus anderen
Bereichen; Ruckverknlp-
fung mit Ausgangsproblem
verspricht Anhaltspunkte fiir
neuartige Problemldsungen

Durchspielen aller im
Morphelogischen Kasten
(bzw. in der Matrix)
enthaltenen Merkmals-
kombinationen. Anhand
problembezogener Bewer-
tungsmaBstabe werden sinn-
volle Losungsmaglichkeiten
ermittelt
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Grundstruktur von Portfolio-Ansatzen

Darstellung
zweidimensionale Flache,
unterteilt in Quadrate

— SO

Positionskreis
Durchmesser kann

geman der Bedeutung
gewahlt werden

vom Unternehmen
nicht direkt

beeinflussbare
Kriterien

Q@ «— O
Bei SOLL/IST-Betrachtung oder
bei dynamischer Betrachtung

unabhangiges Kriterium ———»
O

abhangiges Kriterium ———p IST oder zum Zeitpunkt t,

[ vom Unternehmen direkt ‘

beeinflussbare Kriterien SOLL oder zum Zeitpunkt t;
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Ergebnisse der PIMS-Studie

Sowohl Qualitat als auch Marktanteil fordern die Rentabilitat

y - 4
A2
20
y 4
V- 4
a Uberlegen
o2 | | 67%
4 Relative Qualitat
— — 33%
unterlegen
hoch 50% 25% niedrig

<

Relativer Marktanteil
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Marktwachstum/Marktanteils-Portfolio — BCG-
Portfolio

7 Question Marks

_ ? x

12 % — Ausbauen/ Halten /
Abschopfen Ausbauen

10 %

Poor Dogs Cash-Cows

Marktwachstum

8 %
6 % < 0P
6 > )
&yl S )
e g
4%
Abschopfen / Halten /
2% Liquidieren ,Melken*

0 0,1x 0,2x 0,5x 10x 15x 2,0x 5,0x 10,0x
relativer Marktanteil
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BCG-Portfolio

Produktlebenszyklus 50 4 Erfahrungskurve

45 4
40 +
35 ¢
30 +
25 1
20 T
15 1
10 1

»
»

Umsatz

¢ /> —>

Einfihrung
Reife

Sattigung

Wachstum

<

v

Question
Marks

hoch

Stars

Cash

Dogs
g Cows

Marktwachstum

niedrig

niedrig hoch
relativer Marktanteil
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Bestimmung des Marktantells

Umsatz in Mio € Marktanteil in %
Eigenes Unternehmen EU 200 40
Konkurrent A 100 20
Konkurrent B 50 10
Restliche Konkurrenten 150 30
Summe 500 100
a) Absolute Marktanteile b) Relativer Marktanteil
~200Mio - 40 o el _ 40% _ 0
MAeu =500 Mic ~ 40 MAeu = 20095 ~20%
_ 100 Mio _ el _ 20% _
=== =20% MA, = = — = 9
A= sooMio 0 AT 409 0P
AB — 50 M|.O =10 %
500 Mio
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PLZ und Cash-Flow-Verlauf in der BCG-Matrix
4 .
< Question Marks Stars
Einfuhrungsphase Wachstumsphase
B Offensiv- Investitions-
strategien strategien
& 7 >
-
T 12 %-—
S | 3
C 10% T e - i
2 Poor Dogs : Cash-Cows
thﬁ 8 % — Sattigungs- / Degenerationsphase Reifephase
S 6064 |  oecimvet .
esinvestitions- Defensiv- -
strategien $trategien [ Investitionen
4 9 = < [ Deckungsbeitrag
—» Lebenszyklus
2 % CH ----- » Richtung des Cash-flows

0 0,1x 0,2x 05x 1,0x 1,5x 2,0x 5,0x 10,0x
relativer Marktanteill
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Ableitung von Normstrategien: Question Marks

,Fragezeichen": Hohes Marktwachstum, niedriger Marktantell
» Hoher Investitionsbedarf N
» Keine Uberschisse, da unterlegene Kostenposition S
— Stark negativer Cash Flow

Gesamtbeurteilung:
» Muss schneller als der Markt wachsen, um ,Star“ zu werden

» Gelingt es nicht, schneller zu wachsen als der Markt, kann sich die ,?-
Position“ zur Cash-Falle entwickeln.

— Position mit hohen Chancen und Risiken
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Ableitung von Normstrategien: Stars

Sterne*: Dominanter Marktanteil in stark wachsendem Markt
» Hoher Investitionsbedarf, um Erfahrungsvorsprung nicht zu verlieren

Gesamtbeurteilung:
» Cash Flow von Null
» Potenzieller Fehler: Abziehen der Ertrage anstatt Reinvestition
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Ableitung von Normstrategien: Cash Cows

-Melkkihe®: Dominanter Marktanteil, geringes Marktwachstum 7\%
» Hohe Ertrage aufgrund Erfahrungsvorsprung \

» Kaein Investitionsbedarf (dynamischer Markt, keine s
Notwendigkeit mehr, mitzuwachsen)

Gesamtbeurteilung:
» Hoher positiver Cash Flow
— Melken und in Stars investieren
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Ableitung von Normstrategien: Poor Dogs

~Arme Hunde": niedriger Marktanteil, geringes Marktwachstum g

» Keine hohen Ertrage, da im Vergleich zum Marktfihrer
Kostennachteile bestehen

» Keine Investitionen in das Halten von Erfahrungspositionen notig

Gesamtbeurteilung:
» Typische ,Verliererposition* in einem bereits reifen Markt
» Man hat es versaumt, rechtzeitig zu wachsen

» Es macht nicht mehr viel Sinn, in einem langsam sterbenden Markt
offensiv zu agieren

— Schnell desinvestieren
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Normstrategien im BCG-Portfolio

Portfolio-Kategorien

.Nachwuchs* ,Cash-Kihe" ,Probleme*

Elemente Relevante Marketing-Strategien

Offensiv-Strategien Investitions- Abschdpfungs- Desinvestitions-
Strategien Strategien Strategien

Strategie-

1. Programm- Produktspezialisierung  Sortiment ausbauen, Imitation Programmbegrenzung
politik diversifizieren (keine neuen Produkte,
Aufgeben ganzer Linien)

2. Abnehmer- Gezielt vergrofRern Gewinnen, Basis Position verteidigen, Aufgeben zugunsten von
markte und verbreitern: Konkurrenzabwehr Ertragen:
Marktanteile » neue Regionen, » Kundenselektion,

# neue Anwendungen # regionaler Riickzug
3. Preispolitik Tendenzielle Anstreben von Preisstabilisierung Tendenzielle

Niedrigpreise Preisfuhrerschaft Hochpreispolitik

4. Vertriebspolitik ESIEUS{ECT) Aktiver Einsatz von Gezielte Zuruckgehender Einsatz
(Werbung und » Werbemitteln, Produktwerbung, des vertriebspolitischen
Absatzkanéle) » Zweitmarken Verbesserung des Instrumentariums

Kundendienstes

Akzeptieren Akzeptieren Begrenzen Vermeiden

6. Investition Hoch, Erweiterungs- Vertretbares Maximum,  Beschrankte Minimum bzw. Stilllegen
Investitionen Reinvestitionen Ersatzinvestitionen
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Reales Marktwachstum

15 %

O

10 %

5%
O

0% O
O

-5 % l

0,25 0,5

1

Reales Marktwachstum

15 %

O

10 9% O

O

O

5%

0% O (0

-5 05 T T
0,25 0,5 1 2

Portfolio mit
ungenigendem
Zukunftspotenzi
al und Cash-
Flow

Relativer
Marktanteil

Portfolio mit
ungenigendem
Cash-Flow

Relativer
Marktanteil

Reales Marktwachstum

15 %

10 9%

O

5%

0 %]

C

O

-5 %

0,25 0,5 1

Reales Marktwachstum

N\

15 %

10 %

O

5%

0 %]

o (O

Portfolio mit
ungenigendem
Zukunftspotenazi
al

Relativer
Marktanteil

Ausgeglichenes
Portfolio

Relativer

-5 %

0,25 0,5 1

Marktanteil
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Beispiel BCG-Portfolio-Analyse

Bewertung der Geschiifte / Produkre

und Zielsetzung

219

Handlungsempfehlung / Strategische Optionen

+++

Attraktivitit
*

Eigene Markiposition

e

Ausstieg prifen bei 7, 8, 9, 10
Marktinitiative bei 1, 2, 3
Ausbau, Verstarkung, beid, 5, 6

Investitionszurdckhaltung bei 11

Quantitative Ziele
bestimmen

Umsatzziele (bei geforderter
Mindestprofitabilitat)
Produkt / Geschaft 6: +200% bis GJ
Produkt / Geschaft 4: +100% bis GJ
Produkt / Geschaft 3:  +50% bis GJ

efir.
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Marktattraktivitats-/Wettbewerbsvorteils-Portfolio —

McKinsey-Portfolio

Markattraktivitat

4 100

hoch

67

mittel

33

niedrig

Wertschopfung
>

% e

>

ey €
%,
2
9

niedrig
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33 mittel 67

hoch

A

100
>
Relative Wettbewerbsvorteile (Starken)

Verbrauch an Ressourcen

‘ Investitions- und Wachstumsstrategiel

O Selektive Strategien

O Abschoépfungs- und Desinvestitions-
strategien
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Exemplarische Determinanten zur Bewertung der

beiden Achsen im McKinsey-Portfolio

(BEWEHTIJNG DER SGE }9
MARKTATTRAK-
TIVITAT A

negativ positiv

sehr —

- MarktgroBe

- Branchenrentabilitat

-Wettbewerbsintensitat

i

- Konjunkturanfalligkeit Z
- Substitutionsgefahr

/

- Kundentreue

- Versorgungssicherheit
(Rohstoffe)

- Risiko von seiten der
Gesetzgebung oder
der dffentlichen Mei-
nung

- Marktwachstum P~

- Innovationspotential
der Branche

[

[e—le

Gesamtbeurteilung 1123

der Marktattrak-
tivitat

Beispiel zur Bewertung der Marktattraktivitat einer strate-

gischen Geschaftseinheit
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Normstrategien im McKinsey-Portfolio

222

Portfolio- H H H
Positionen M M M
N N N
N M H N M H N M H
Strategischer Investitions- und Abschopfungs-, Selektive Strategien
Ansatz Wachsstumsstrategie Desinvestitionsstrategie Offensivstrategie Ubergangs- Defensiv-
strategie strategie
Marktlebenszyklus | Wachstum Reife Wachstum Wachstum Rickgang
Konkurrenzstéarke Mittel-hoch Niedrig-mittel Niedrig Mittel Hoch
Hohe des Kurzfristig: hoch Kurzfristig: niedrig Kurzfristig: hoch Abhangig Niedrig
strategischen Langfristig: normal Langfristig: niedrig Mittel- und vom strate-
Budgets langfristig niedrig gischen
Schwerpunkt
Strategische Investieren; weiter Abschopfen; nicht Nutzenvorteile Entscheiden, Relative Vorteile
Schwerpunkte wachsen; bedeutende investieren; Programm- aufbauen; spezi- ob Investi- halten und
solide Marktposition bereinigung; Gewinne elle Segmente tions- oder Konkurrenz
erreichen; mitnehmen; rationalisieren finden; Markt- Desinvesti- abhalten
langfristig Erfolge sichern; anteil erhdhen tionsstrategie
Marktflihrerschaft
Management- Aktiv, aggressiv, vital Gewinn- und produktions- Risikobereit; Flexibel; Straff organisiert;
verhalten Strategisch konsequentes orientiert; kostensenkendes | Zielbewusst; hoch gewinn- und
Marketing; analytisch, Management gewinnorientiert; analytisch; produktions-
kreativ; entscheidungs- belastbar Urteilsfahig; orientiert;
freudig kreativ administrativ
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Beispiel: McKinsey-Portfolio-Analyse

Ist-Portfolio Soll-Portfolic
Fokus:
Geschialla n
Marktattraktivitat / vorteilhafter Marktattraktivitat
) ) ) Poasition _ _ _
mied mittel hech niedrig mittel hoch
hoch / hﬂchh_“h\ a
© O -
@ ®
Wertschdp- Wartschip-
fungs- mittel fungs- mittel
potenzial potanzial
[
R O
niedng p niedrig
/ Konkrete MaBnahmen
Geschafte in o
unvorteithafier * Akquisitionen O
Position ¢ Desinvestiionen X
* |rvestiionen .
o Meyer Fokus —
® Alianzen
* Tachnologien
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Weitere Portfolio-Ansatze: Lander-Portfolio

Hoffnungs-
markte

Kernmarkte

hoch

Marktwachstum

-g Abstinenz-
2 markte
niedrig hoch
Marktbarrieren
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Weltere Portfolio-Ansatze: -

Marktwachstum

Defensive
e
O FUuE zur FUuE zur .
Offensive
2 | Erhaltung der | IMarktdurch- Unterstitzung
Marktposition | dringung \ dlirch langfristige
\ Fuk
o \
IS
Defensive
FuE, falls
notwendig
o Keine FUE
S
Q
c
niedrig mittel hoch

Wettbewerbsposition
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Technologieattraktivitat-Ressourcenstarke-Portfolio

Ressourcenstarke

A

Finanzstarke

Know-How-Starke

Hoch /" .

Mittel \‘.
./1’

Niedrig

Niedrig Mittel Hoch
>

Technologieattraktivitat

Know-How-Starke

I I I 1
Budget- Budget- Know- Budget-
héhe kontinu- How- héhe
itat Stand
I
Investition Finanzstarke
Selektion I
Weiterent-

Desinvestition

wickelbarkeit

Zeitbedarf

Anwendungs- || e o
umfang und
art verlauf
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Arthur-D.-Little-Matrix (ADL-Matrix) -
Grundkonzept

dominant
S
= stark
wn
o
o
2] L
e gunstig
()]
=
(D]
g maRig
=
schwach

227

Einfihrung Wachstum Reife Sattigung

Phase im Produktlebenszyklus
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Arthur-D.-Little-Matrix (ADL-Matrix)

WNEFE WN P

|

R WN PP w N

N

hinzugewinnen
Uberproportional
Kapitalverbrauch

hinzugewinnen
Uberproportional
Kapitalverbrauch

selektiv
hinzugewinnen
proportional
Kapitalverbrauch

selektiv
selektiv
Kapitalverbrauch

starke Verbessg. oder
aussteigen

selektiv
Kapitalverbrauch

halten
proportional
Kapitalfreisetzung

hinzugewinnen
Uberproportional
Kapitalverbrauch

selektiv
hinzugewinnen
selektiv
Kapitalverbrauch

Nischensuche
selektiv
Kapitalverbrauch

starke Verbessg. oder
aussteigen

selektiv

neutral

halten
reinvestieren
Kapitalfreisetzung

halten
reinvestieren
Kapitalfreisetzung

halten, Nischensuche
selektiv
neutral

Nischensuche
selektiv
neutral

aufgeben

liquidieren

halten
reinvestieren
Kapitalfreisetzung

halten oder
abschopfen
reinvestieren
Kapitalfreisetzung

abschopfen
selektiv
Kapitalfreisetzung

aufgeben
liquidieren

aufgeben

liquidieren
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Beurteilung von Portfolio-Ansatzen

Vorteile

J

e e S e

Detaillierte Betrachtungsmoglichkeit fur strategische Probleme

Individuelle Anpassungsmadglichkeiten des Faktorbiindels durch Gewichtung
Streit um knappe Ressourcen wird gesteuert

Denkhilfe und Visualisierung strategischer Probleme

Anregung zur Diskussion und Stratgieentwicklung

Nachteile

J

e e R e e Re e

Geringe (teilw. keine) Berucksichtigung von Wirkungszusammenhangen
Subjektive Bewertung (Erfahrung, Intuition)

Oftmals kein detailliertes Datenmaterial

Starke Vereinfachung

Neue SGE werden nicht bertcksichtigt

Nur Ist-Aufnahme

Wenig Hinweise auf die Operationalisierung und Umsetzung der Strategie

Nur aktuelle Konkurrenten dndern Bericksichtigung in den Modellen, neue
Anbieter i.d.R. nicht
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Prognose zukunftiger Entwicklungen

Teilschritte

]

]

Abgrenzung des Prognoseproblems

Bestimmung der erforderlichen Prognosen nach Inhalt, Prazision und
zeitlicher Reichweite usw.

Analyse des Wirkungszusammenhangs zwischen zu prognostizierender
Grol3e und Bestimmungsursachen bzw. Indikatoren

Aufstellung des Prognosemodells bzw. Anwendung des Auswahlverfahrens
Gewinnung der Prognose(n)
Angabe der Bedingungen, unter denen sie gilt

Abschatzung der Prognosesicherheit (wenn mdglich: Wahrscheinlichkeit)
und Beurteilung nach weiteren Gutekriterien

Auswahl einer Prognose
Konsistenzprifung
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Prognosemethoden

Prognose

Entwicklungsprognose
- erklarende Grolie: Zeit

232

Wirkungsprognose
- erklarende Grof3e: Stimuli
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Durchfihrungsstufen von Prognosen

1. Datenerhebung
»  Primérstatistisches Material
»  Sekundarstatistisches Material
2. Auswertung und Interpretation der Daten

» Datenanalyse zur Ermittlung von Gesetzmaligkeiten
in der Absatzentwicklung

»  Trendkomponente
»  Konjunktur- und Saisonkomponente
»  Zufallskomponente

» Datenanalyse zur Ermittlung von Zusammenhangen
zwischen dem Absatz und seinen Einflussgréf3en

»  Wahl des Funktionstyps
»  Schatzung der Strukturparameter
» Messung der Starke der Korrelation

»  Uberprifung des statistischen und kausalen
Zusammenhanges

3. Ubertragung der RegelmaRigkeit von der Vergangenheit in die Zukunft
4. Ableitung der Prognose
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Entwicklungsprognose

A

Umsatz

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2015 Zeit

Die Zeit erklart die zu prognostizierende Grofe (hier: Umsatz)
Umsatz = f (Zeit)
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Beispiel fur die Trendextrapolation

Es liegen Exportzahlen fur die Jahre 2000 bis 2008 vor. Der Umsatz fur
das Jahr 2009 ist zu prognostizieren.

Trendextrapolarisation nach der kleinste Quadrate-Methode:

» Grundformel: y = a + bx

a = Anfangstrend, b = Trendwinkel (Neigungsmalf),
X = Perioden(abstande), y = Umsatz, n = Anzahl der Perioden

Quelle: in Anlehnung an Ehrmann 2007.
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Beispiel fur die Trendextrapolation

_Jahr x| umsaw PERE _

X
1
2 110 4 220
3 130 9 390
4 150 16 600
5 160 25 800
6 180 36 1.080
7 210 49 1.470
8 230 64 1.840
9 240 81 2.160
- 1,510 285 8.660

Quelle: in Anlehnung an Ehrmann 2007.
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Berechnungsbeispiel

Y =n*a+b*>x (1) 1.510 = 9a + 18,5*45
SXy =a*yx + b*>x2 (2) 1.510 =9a + 832,5
9a=677,5
a=7528

(1) 1.510 = 9*a + b*45 *5
(2) 8.660 = 45*a + b*285  *(-1)

. y =a + b*x
(1) 7.550 = 45a + b*225 y = 75,28 + 18,5410
-1.110 = 0 — b*60 Der Umsatz fiir das Jahr 2009
b=18,5 wird auf 260,28 T EUR

prognostiziert.

Quelle: in Anlehnung an Ehrmann 2007.
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Entwicklungsprognosen

8001
700+
6004

Wirkliche 550 sresecannsencccdurene

Reihe 3001
4004
3004
200 5

Irreguldre

Schwankung

Saisonale

Schwankung

Zyklische

Schwankung

Trend-

Entwicklung
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Gleitender Durchschnitt

» Der gleitende Durchschnitt prognostiziert die Zeitreihe einfach
als Mittelwert (Durchschnitt) der letzten n Perioden, wobei der
Schatzwert M, der Zeitreihe im Zeitpunkt t wie folgt definiert ist:
— 1
I\/It __(t nt1 T +r)
» ,Gleitend” ist der Durchschnitt insofern, als bei einer

Prognose im nachsten Zeitpunkt t+1 der alteste Wert r,_,,,, durch
den neuen Wert r,, ,verdrangt* wird.
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Beispiel fur den ,Gleitenden Durchschnitt”

Bei der Mittelwertbildung aus einer stets gleich langen Zeitreihe wird
der jewells alteste Periodenwert durch den neuesten ersetzt.

Beispiel: In einem Unternehmen soll der Materialbedarfsplan aus einer
Zeitreihe ermittelt werden. Die Zahlen sind jewells T EUR:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
240 210 255 315 270 270 345 390 360 354

260 277,5

(1) 2) 307,5 325

(1): (240 + 210 + 255 + 315 + 270 + 270)/6 = 260
(2): (210 + 255 + 315 + 270 + 270 + 345)/6 = 277,5

Quelle: in Anlehnung an Ehrmann 2007.
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Gleitender Durchschnitt: Anwendungsbeispiel
Devisenkurs

US-S/€
1,30 -

1,25 -

1,20 ~
1,15 -
1,10 -
1,05 -
1,00 ~
0,95 -
0,90 -

0,85

0,80 T T T T I I I I I I I T T T T T T

Jan. Mai. Sep. Jan. Mai. Sep. Jan. Mai. Sep. Jan. Mai. Sep. Jan. Mai. Sep. Jan. Mai. Sep.
9 99 99 00 OO OO0 01 01 01 02 02 02 03 03 03 04 04 04
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Exponentielle Glattung

Beim Verfahren zur Exponentiellen Glattung kommen zwei

Uberlegungen zum Einsatz:

» Das Gewicht von relativ weit zurtickliegenden
Zeitreihenwerten soll fir die Prognose mit zunehmendem
Alter abnehmen, d.h. die kurzfristige Vergangenheit wird
starker gewichtet

» Der Prognosefehler der Gegenwart wird bei den folgenden
Prognosen bericksichtigt

Die Grundformel lautet:
Pi=a-X+1-a)P
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Exponentielle Glattung: Beispiel
4 | R

Prognose: Exponentielle Glattung
Xt
Sprung
Y: ///—aw5
ﬁ —~—— — =01
Monate
Xt
Y, Stérung
é//—;::::05=0,5
=0,1
Monate
N\ J
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Beispiel flr die Exponentielle Glattung

Im Rahmen einer Finanzplanung wurde in der Periode t-1 ein alter
Vorhersagewert in Hohe von 18.000 EUR ermittelt. Der durch das
Controlling festgestellte Ist-Wert x, betrat 19.260 EUR. Es wird mit einem
betrieblichen Glattungsfaktor von 0,25 gearbeitet.

Pug = (1-0)*P, + (a*x)
P..; = Prognosewert, P, = alter Prognosewert flr Periode t, ermittelt in t-1
= Istwert der Periode t, a = Glattungsfaktor

P.., = (1-0,25)*18.000 + (0,25*19.260)
P.., = 0,75*18.000 + 4.815

P.,, = 13.500 + 4.815

P., = 18.315

Quelle: in Anlehnung an Ehrmann 2007.
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Prognose der Produktentwicklung: Beispiel
Produktlebenszyklus

»

Umsatz/ 4
Produkt-
deckungs- Max. Umsatz

beitrag/
Gewinn
Wendepunkt

Umsatz

n
>

A

_ Produkt-
Entwicklungs; deckungsbeitrag

und Gewinn
Erprobungs-

Periode

) | | ) | ) > Zeit
\WQ Wachstum Reife Degeneration

Entstehungs-
zyklus

Marktzyklus
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Prognosen auf der Basis von Lebenszyklus-
Uberlegungen: Beispiel Branchenlebenszyklus (1)

Kaufer mit hohem Schnelle
Einkommen, die Marktdurchdringung
jedoch tberzeugt und

erzogen werden

mussen.

Keine Standard- Technologie-
Technologie Fortschritte
Schlechte Qualitat, Design und Qualitat
grol3e Auswahl, verbessern sich.
haufiger Design- Zuverlassigkeit
Wechsel gewinnt an

Bedeutung.
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Massenmarkt,
Wiederkaufe,
Ersatzkaufe

Technologie weit
verbreitet

Standardisierung
und
Homogenisierung,
wenige Model-
Variationen

Wissende Kunden

Wenig Produkt- bzw.
Prozessinnovationen

Produktdifferen-
zierungen nehmen
stark ab.
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Prognosen auf der Basis von Lebenszyklus-
Uberlegungen: Beispiel Branchenlebenszyklus (l1)

Kurze Kapazitats- Auftreten der Uber-
Fertigungslaufe, Engpasse, Kapazitat,

hoch qualifizierte Massenproduktion, Disqualifizierung der
Arbeitnehmer, Konkurrenz um Produktion, lange
spezielle Distributionskanale Fertigungslaufe,
Distributionskanale Reduktion von

Distributionskanalen

GroRRe Uber-
Kapazitat,
Wiederauftreten
spezieller
Distributionskanale

Verschiebung der Produktion von entwickelten Landern zu armeren Landern

Wenige Firmen Eintritt Gber M & A, Preis-Wettbewerb.
haufiges Scheitern

Produkt- Kapazitat fur Kostenreduktion,

Innovationen, Massenfertigung, Prozess-

Image des Zugang zu Distribu- Innovationen,

Unternehmens/ tionskandlen, starke  Kunden-

Produkts aufbauen  Marken segmentierung

Preis-Kampf

Reduzierung von
Overhead-Kosten,
Kapazitats-
Reduktion
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Prognosen auf der Basis von Lebenszyklus-
Uberlegungen: Beispiel Branchenlebenszyklus (1)

A
Umsatz

PKWs Fernsehgerate
Bier

LKWs

Zigaretten
Verkehrsflugzeu

Pauschal-Urlaubsreisen

Damen-Kosmetik
Notebook
Herren-
Kosmetik
Mikrochips

UMTS-Telefonie
N
Bio- »Blackberry“/Spartphone

technologie

A

> Zeit
Einflhrung Wachstum Reife Degeneration
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Markante Lebenszyklen und Realformen

A A A A
Absatzmenge Absatzmenge Absatzmenge Absatzmenge

Zeitablauf - Zeitablauf - Zeitablauf - =\ Zeitablauf
Stil Mode Trend Flop

4 Absatzmenge

Zeitablauf

Relaunching
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Realtypen von Lebenszyklen

"=+ Zigarettenmarken

Amerikanische
Motorrader

Bekleidung

Werkzeug-
machinentypen

PKW-Typen

> Zeit
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Prognose der Unternehmensentwicklung: Beispiel
Unternehmenslebenszyklus

Umsatz

A

Pionierphase | Ma_rkter- D'Vers."f'kat'on/ Akquisition Kooperation i Restrukturierung
i schlieBung Ausgliederung -
Einzel- _~"Einheitsgesell- .~ Faktischer Vertrags- .
unternehmer.~ schaft .-~ Konzern

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen "‘5’,’;"0‘2%‘5”’“



252

Wirkungsprognosen

Der Umsatz wird vom Einfluss bestimmter Stimuli bestimmt:
Umsatz Umsatz = f (Stimuli)

A

..................................... Sattlgungswert

[

50 100 150 200 250 300 350 quantifizierte Stimuli

z.B. Werbung, Preis,
Distributionsintensitat, ...
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Regressionsanalyse

Abhéngige
Variable
(z.B. Umsatz)

A

»

Abweichungen der
Beobachtungswerte von den
Schatzwerten aufgrund von

z. B. nicht erfassten

Einflussgréf3en (Residuenv\
+€")

/

253

(Xg; Y1)
s

Mittelwert der

Abweichungen vom
Mittelwert der
Beobachtungswerte
aufgrund des linearen

Einflusses

(X2; ¥2)
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Beobachtungswerte
Abweichung des
Beobachtungswerte
s vom Mittelwert
, Unabhangige Variable

(z.B. Werbeausgaben)
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Erfahrungskurve

Verdopplung der im Zeitablauf kumulierten Produktionsmenge eines Produktes ist mit
Senkung der auf den Wertschdpfungsanteil einer Leistungseinheit bezogenen
zahlungswirksamen inflationsbereinigten Stiickkosten um potenziell 20 % bis 30 %
verbunden.

Kumulierte Produktionsmenge drtckt ,Erfahrung” der Unternehmen aus, die wahrend
Produktion des Produktes erworben wurde.

Ursachen fur Erfahrungseffekte:
»  Lerneffekte (z.B. in Produktion, Administration, Vertrieb)
»  Verbesserung in Arbeitsteilung und Spezialisierung
»  Verbesserung in Prozesstechniken, Rationalisierungen

Kostensenkung nicht ,quasi automatisch®, sondern nur, wenn Maflinahmen umgesetzt
werden.
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Konzept der Erfahrungskurve

auszahlungswirksame auszahlungswirksame
Kosten/EUR je Stiick Kosten/EUR je Stiick
T linear eingeteilte Koordinaten 10“ logarithmisch eingeteilte Koordinaten
10
8 \ °
NS 6
. T 4 20%
4 T 20%
I SR 2 30%
2 30%
0 » 1 >
012 4 6 8 10 12 14 16 18 1 2 4 8 16
Kumulierte Menge Kumulierte Menge
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Preisabsatzfunktion

3

P

Hochstpreis a
(x=10)

p=a+Db-x

alb X
Sattigungsmenge ( p = 0)
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Werbewirkungsfunktion

A
Umsatz
(€ pro Jahr)
U,
Ul
UO

>

W, W, Werbebudget

(€ pro Jahr)
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Komplexe Prognosemodelle: Beispiel PKW-
Absatzprognose

Volkswirtschaftliche
EinflussgréRen

Bevolkerungsstruktur

Einkommenssteuer

Autokostenentwicklung

Haushaltsstruktur

Indizes der konjunkturellen
Entwicklung

Bevolkerungsentwicklung

Pro-Kopf-Einkommensentw.

Reale Entw. des BSP

Landesspezifische Merkmale

Prognosemaodell
Entwicklung Analyse und Entw. des
der PKW- Prognose der » Nutz- und
Dichte PKW-spezif. des Veralter-
—" v konjunktu- ungsproz.
: rellen
Entwicklun
desV\IIDIKV\L/j- g Schwankungen v
Bestand » Entw. der
estandes altersspez.
’ v Ausfallstr.
Neubedarf
v
| Ersatzbedarf |
: Neuzu-
Weltmotorl- lassungen
sierung
- Dichte/Best.
- Neuzulass.
- :Emportstr. Differenz. v
] 'Eig’;a‘;rts”' Exportprogn. _[—»{ Produktions-
Produktion Differenz. »| Prognosen
_" - Montage Importprogn.

Spezifische Einflussgré3en

7

7

Fahrleistung

Reparaturkosten

Fahrkosten

Gebrauchtwagen/
Neuwagen Preisverhéltnis

Gebrauchtwagenmarkt

Internationale
Struktur der PKW-Preise

Internationale Struktur
des PKW-Angebots nach
Klassen
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Trichtermodell der Szenario-Technik

Positives
Extremszenario

Trendszenario

Negatives
Extremszenario
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Schritte der Szenario-Technik

A

1. Schritt: 5. Schritt:

Strukturieren und Definieren des Entwickeln und Interpretieren der

Themenfeldes ausgewahlten Umfeldszenarien

~

| 2. Schritt: | 6. Schritt: |

Identifizieren und Strukturieren der Einfuhren und Analysieren der

wichtigsten Einflussfaktoren und Auswirkungen signifikanter

Einflussbereiche Trendbruchereignisse

3. Schritt: 7. Schritt:

Ausarbeiten der Themenfeldszenarien bzw.
Ableiten von Konsequenzen fur die
Aufgabenstellung

Formulieren von Deskriptoren und
Aufstellen von Projektionen und Annahmen

/
4. Schritt: 8. Schritt:
Bilden und Auswahlen alternativer Konzipieren von Mal3hahmen und
konsistenter Annahmenkombinationen Planungen

/ )

Quelle: Geschka 1992.
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kurz- und mittelfristiger

Prognosezeitraum

261

langfristiger

Prognosezeitraum

I

Datenbasis:

Zeitreihe

Datenbasis: Datenbasis:
Zeitreihe Zeitreihe und erklarende
: . Reihen
(nicht-6konometrische
Modelle) (6konometrische
Modelle)
|
erkennbares kein erkennbares
Datenmuster Datenmuster
! !
[ | [ [ |
konstantes Trend Trend und Automatische Identifikation
Modell Saison Modell- durch
anpassung Anwender
| |
exponentielle Winters adaptives Box-Jenkins
Glattung Spektral- Filtern (ARIMA)
analyse
1 i
konstantes Trend- multiple
Modell Modell Regression,
multivariate
Box-Jenkins-
Modelle
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Datenbasis:
subjektive
Schatzung

(nicht-6konome-

trisches Modell)

Trendextra-
polation,
Wachstums-
und Satti-

gungsmodelle

heuristische
Prognose-
verfahren
(Szenario,

Delphi)
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Arten der Bewertung

Bewertung

Qualitative
Bewertungsverfahren

263

Quantitative

Bewertungsverfahren
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Check-Listen-Verfahren

Vorhandene, relevante Segment | Segment Il Segment |l
Eigenschaften

Wettbewerbsintensitat

(weniger als 3
potenzielle Mitbewerber)

SegmentgrolRe

(mehr als 20.000
potenzielle Nachfrager)
Wachstumspotenzial

(Segmentwachstum von
mindestens 10 % p. a.)
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Scoring-Verfahren zur Bewertung eines
Neuproduktes

Punktwert Relatives Gewichteter

Beurteilungskriterium (1 bis 10 Gewicht des Punktwert
Punkte) Kriteriums

Unternehmensbezogene Kriterien

- technische Realisierbarkeit 8 15% 1,2
- Unterstiitzung strategischer Ziele 2 15% 0,3
Unternehmensbezogene Kriterien

- Sichtbarkeit des Kundennutzens 8 5% 0,4
- ErschlieBung neuer Kauferschichten 8 10 % 0,8
- Verbesserung der Marktposition des Unternehmens 7 5% 0,35
Handelsbezogene Kriterien

- zuséatzliche Profilierung gegeniiber dem Handel 3 5% 0,15
- Kooperationsbereitschaft des Handels 3 10 % 0,3
Konkurrenzbezogene Kriterien

- Erlangung von Wettbewerbsvorteilen 9 10 % 0,9
- Schutz vor Nachahmung 9 5% 0,45
Umfeldbezogene Kriterien

- Rechtlicher Schutz des Produktkonzeptes 3 10 % 0,3
- Umweltvertraglichkeit 6 5% 0,3

- Branchenkonjunktur

5%
—

UNIVERSITAT
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ABC-Analyse

Wertanteil in Prozent

00—
95
90 -

80 —
704
60 1 /
50 -
40 -
30 -
20 -

10 A

0+ T T T T T T T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Mengenanteil in Prozent
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Beispiel: ABC-Analyse bel der

Lieferantenbewertung
}05 3.000.000 3.000.000 10 82,9 A
L10 450.000 3.450.000 20 95,3 B
LO3 120.000 3.570.000 30 98,6 B
LO1 15.000 3.585.000 40 99,1 C
LO4 9.000 3.594.000 50 99,3 C
LO6 8.000 3.602.000 60 99,5 C
LO9 6.000 3.608.000 70 99,7 C
LO7 5.000 3.613.000 80 99,8 C
LO8 4.000 3.617.000 90 99,9 C
LO2 2.000 3.619.000 100 100,0 C

% des Wertes

0,9 -
0,8 -
0,7 -
0,6 -
0,5 -
0,4 -
0,3 -
0,2

0,1 A

267

0

20%
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40 % 60 %

% der Lieferanten
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Kapitalwertmethode

Unsicherheit von variablen Kosten oder Preisen wird mittels
Risikoaufschlag bertcksichtigt

Der Kapitalwert C, ergibt sich als:

Bei konstanter Differenz zwischen e, und a, gilt:
(1+i)" -1
i-(L+i)"

C,=—a, +Z(e —-a,)

(1 iy Co=-a,+(e,—a)-

mit:  a,= Auszahlungen
= Einzahlungen a in Periode t
= Auszahlungen a in Periode t
| = ZIns
n = Betrachtungshorizont bzw. Lebensdauer des
Produktes
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Beispiel fur die Anwendung der
Kapitalwertmethode

Wahrend der zehnjahrigen Nutzungsdauer einer Maschine wird mit jahrlichen
Auszahlungen von 300.000 EUR und Einzahlungen von 500.000 EUR
gerechnet. Die Differenz betragt also 200.000 EUR.

Die Anschaffungskosten der Maschine betragen 1.000.000 EUR und es wird
ein KalkulatlonszmsfuB von 10 % angesetzt.

o =—0, +Z(e —-a,)

(1+ ) Der Kapitalwert betragt

1+0,1)° -1
C, =—1.000.000 +200.000- ( ) = 228.758,7 EUR.
0,1-(1+0,1)

Diesen Betrag erzielt der

C. =—1.000.000+200.000- 1,5937 Investor, bezogen auf den
° 0,2594 Investitionszeitpunkt, Gber die
C. —=_1.000.000+200.000-6 1438 Verzinsung des eingesetzten
0 : : : , : ;

Kapitels hinaus.
C, =228.758,7

Quelle: in Anlehnung an Ehrmann 2007.
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Break-Even-Analyse

Bestimmung der Break-Even-Menge

» Absatzmenge, die zur Deckung aller Entwicklungs- oder

Absatzkosten des Produkts notig ist
A
|l(" Xg = Break-Even-Menge

x = Absatzmenge

U=px ~ G U = Umsatz
K; = Fixkosten

K=K +k x K, = variable Kosten
P p = Preis (Stiickerlos)

G = Gewinn
V = Verlust

<

Verlustzone Gewinnzone

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen ['g,fg'c\gﬁ*sm



271

Amortisationsrechnung

Amortisationsperiode: Zeit, in der die kumulierten Fixkosten der Neuproduktentwicklung
und Markteinfihrung durch die kumulierten Deckungsbeitrage gedeckt werden

>d, A
do

> d,
. _ _KE-RW
" (GVZ + AfA)

dg t; = Amortisationsdauer
KE = Kapitaleinsatz
RW = Restwert
GvZ = Gewinn v. Zinsen
AfA = jahrlicher
Abschreibungen
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Deckungsbeitrag — Beispiel
Kundendeckungsbeitragsrechnung

Kunden-Bruttoerlése pro Periode
- Erldsschmélerungen

= Kunden-Nettoerl6se pro Periode
- Kosten der von Kunden bezogenen Produkte (variable Stlickkosten
It. Produktkalkulation, multipliziert mit den Kaufmengen)

= Kundendeckungsbeitrag |
- Eindeutig kundenbedingte Auftragskosten (z. B. Vorrichtungen, Versandkosten)

= Kundendeckungsbeitrag I
- Eindeutig kundenbedingte Besuchskosten (z. B. Kosten der Anreise zum Kunden)

- Sonstige relative Einzelkosten des Kunden pro Periode (z.B. Gehalt eines speziell
Zustandigen Key-Account-Managers; Engineering-Hilfen; Mailing-Kosten; Zinsen
Auf Forderungs-AulRRenstande; bei Kunden auf der Handelsstufe: Werbekosten-
zuschusse, Listungsgebuhren und dhnliche Vergitungen)

= Kundendeckungsbeitrag I
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Deckungsbeitragsrechnung im Handel — Beispiel
Coop Schweiz

NettoerlOs
1. Warenkosten
DB 1
/. Personalkosten
DB nach Personalkosten
/. Betriebskosten
DB 2
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Return on Investment

Bruttoumsatz

-

Erl6s-
schmalerung

il

Netto-
Umsatz

=

Variable
Kosten

Immaterielles Verm.

i

Sachanlagen

=]
=3

0

Deckungsbeitrag

il

Fixkosten

ih

Finanzanlagen

Vorrate

o

Forderungen

i

Anlagevermogen

N

ot

il

274

op

Liquide Mittel

Umlaufvermoégen

il

ROI

Gewinn T & 100
= | Umsatz-
Eg:' rentabilitat
Umsatz —
PICS
Umsatz
=.| Kapital-
= umschlag
Investiertes
Kapital
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ROCE und EVA als wertorientierte
Beurtellungsgrof3en

Berechnung von ROCE

ROCE

— NOPAT

Betriebs-
ergebnis

o

1S,

Steuern

Betriebsnot-
- wendiges
Vermaogen

Berechnung von EVA
auf Basis , spread”

EVA

—  .Spread”

ROCE

®

WACC

Betriebsnot-

— wendiges

Vermogen

Berechnung von EVA [ garieps.
ergebnis
—  NOPAT —
—  Steuern
EVA N @ Betriebsnot-
wendiges
el Vermogen
] kosten (*
WACC

ROCE = Return on Capital Employed
NOPAT = Net Operating Profit After Taxes
EVA = Economic Value Added

WACC = Weighted Average Cost of Capital
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EVA bei der METRO Group

MADE TO TRADE.

Guv Entwicklung des EVA seit 2005

Anpassung

613
538

EVA = Geschiftsergebnis - Kapitalkosten

Kapitalkostensatz x Geschéaftsvermégen

Anpassung

Bilanz

2005 2006 2007
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Beurtellung des Geschaftsergebnisses des Jahres
2008 bel der METRO Group

MADE TO TRADE.

Geschafts- Geschafts- RoCE

Mio. € ergebnis wermigen %  Delta-EVA
Metro Cash & Carry 1.076 F.393 14,6 =9
Real 18 5,916 2,8 7d
Media Markt und Saturn 459 2,814 16,7 -28
Galeria Kaufhof 20 1.060 7.5 S
Sonstige Gesellschaften/

Fonsolidierung 254 4,879 - - -15
METRO Group 2.047 22.062 ﬁ q,3 ]
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Uberblick Uber alternative Bewertungsverfahren

Zahl Bgurt_el- Entsc_hel_dungs- Informations- Komplexitit Prqgnose-
lungskriterien Kriterium bedarf zeitraum
Qualitative Verfahren

Erflllung aller

Checkliste grof3 Anforderungen gering gering implizit
Profilmethode grof3 keine gering gering implizit
\Ij’éjrr;::]tig\r/]vertungs- grof3 Mindessgcﬁ:samt- gering gering/-mittel implizit
Chancen/Risiken grof3 Normstrategie mittel gering/-mittel implizit
Portfolio Methode grof3 Normstrategien mittel hoch mittel
Quantitative Verfahren

Gewinnanalyse klein positiver Gewinn mittel mittel/ hoch kurz/mittel
Amortisationsrechnung mittel t <t mittel mittel mittel (bis t;)
Kapitalwertmethode grof3 C,>0 hoch hoch lang (bis t,)
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Gut strukturierte Planungs- und

Entscheidungssituation

Daten
(Ausgangs-
situation)

280

\ 4

Variablen

Modellinput

| Relevante
"| Merkmals-

auspragungen

Modelloutput

N,

Wirkungszusammenhang
(Entscheidungsfeld)

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen

Output nach

mehreren
Aspekten

eindimensional

| Bewertungs- ~ | Optimale
"| aspekte > WellsylESEs "| Entscheidung
Bewertung des Zielsetzung Auswabhl
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Schlecht strukturierte Planungs- und
Entscheidungssituation

~Wirkungs-

defekte

» Variablen lassen
sich nicht eindeutig
einem Entschel-
dungsproblem
zuordnen

» Die Beziehung
zwischen den
Variablen kann
nicht zutreffend
abgebildet werden

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen

| defekte®

.Bewertungs-

| ,Zielsetzungs

» Der Einfluss einer
Entscheidung lasst
sich nicht
guantifizieren, also
z. B. nichtin
Kosten und
Erlosen erfassen

| -defekte*

281

| ,LOSungs-

» Es werden
mehrdimensionale
Ziele verfolgt; die
Ziele sind konfliktar

» Das Zielausmal ist
nicht bestimmbar

| defekte*

» Esfehlteine
effiziente
Lésungsmethode

" UNIVERSITAT
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Generelle Losungsansatze fur schlecht
strukturierte Problemstellungen

» Naherungswerte

» Qualitative Beschreibung des Problems (z. B. Portfolio-
Modelle, Scoring-Modelle)

» Quantitative Losung durch Bildung von Telil- und
Unterproblemen, die nicht strukturdefekt sind, und
Rickkopplung der Teilprobleme zum Gesamtproblem

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen
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Entscheidungstypen des ,Homo-Oeconomicus-

Modells”

Gewissheit

Ungewissheit

Sicherheit

Entscheidungssituation

Risiko
einwertige Erwartungen

objektive
Wahrscheinlichkeiten

Unsicherheit

mehrwertige mehrwertige
Erwartungen Erwartungen
subjektive Wahr- objektiv
scheinlichkeit unsichere
Erwartung

Alternative mit
maximalem
Erwartungswert

Entscheidungs-
regel

Bayes'sche
Entscheidungsregel

Bernouill-Prinzip

Maximin-Regel
Maximax-Regel
Savage-Niehans-Regel
Hurwicz-Regel
Laplace-Regel
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Regeln zur Entscheidung beil Unsicherheit

284

Al 180 | 60 | 210 150 60 210 90 150
A2 100 | 140 | 180 140 100 180 116 80
A3 80 | 100 | 240 140 80 240 112 160

Quelle: in Anlehnung an W6he/Ddring 2005, S. 120..
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Entscheidungsbaum

Keine Entwicklung

285

Gunstiges Ergebnis

A -30T€

A 270T€

A -130T€

A-30T€

A 270T€

A—13OT€

Erfolg
0,5 0,8
Entw. =~ .
MAFO —~ ) Misserfolg
N\ 0.2
Keine Entwicklung
0,5
. . Erfolg
Ungunstiges Ergebnis 0,2
Entw.
o/ )
0.8 Misserfolg
Erfolg
. 0,5
Entwicklung ohne MAFO e\
o/
0,5 Misserfolg

Keine Entwicklung

A300T€
A -100T€
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Ergebnis-/Entscheidungsmatrix

286

Situationen S, S,
Ziele Z, Z, Zp Z, Z, Zp
Alternativen
a; (€)1 | (1) (€11)p (€1m)1 | (€1m)2 x> (€1m)p
ap (€211 | (€21)2 (€21)p (€2m)1 | (€2m) x> (€2m)p
an (enl)l (enl)z (enl)lp (enm)l (enm)z (enm)p

a; (i=1, 2, ...,n) = Alternativen (z.B. Verhaltensweisen, Mal3nahmen, Verhaltensmaoglichkeiten, Aktionen, Strategien,
Instrumentvariablen; unabhangige Variablen)
S (=1, 2, ..., m) = Situationen (z.B. Zustdnde der Realitdt, Datenkonstellationen, Umweltstrategien; exogene Erwartungsvariablen)

z,(k=1,2,...,p) =Zele

(ep« = f(a, S5, ) = Ergebnisse (z.B. Erfolge, Konsequenzen, Zielerreichungsgrade der Alternativen; endogene Erwartungsvariablen)
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Zusammenhang zwischen Fuhrungsprozess und
Ergebnis-/ Entscheidungsmatrix

S1 ‘ Sz |+ Zielanalyse
z, zo | o e 7 —Z . Propem.
analyse
| Alternativen-
analyse
—————
e e e e
—(eTl—)Z— ( F3_1) ( 1m)1 ( 1m)2 ( 1m)p ~. Prognose
(der Umwelt)
(€21)2 (€21) (Eam)1 | (E2m)1 (E2m)p
1 p L ——* Bewertung
o_— | °
: Entscheidung
an (enl) (en1)2 (enl) (enm)l (enm)z (enm)p
1 1p
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Verfahren zur Optimierung der Zielfunktion (1)

Lineare Programmierung

»  Zielfunktion und Restriktionen werden als lineare Funktion dargestellt. Im Lésungsverfahren
wird eine lineare Zielfunktion bei ebenfalls linearen Nebenbedingungen optimiert (maximiert

odeLmdinimiert). Das Ublicherweise angewandte Verfahren (Algorithmus) ist die Simplex-
Methode.

»  Beispielhafte Anwendungsbereiche
» Bestimmung des optimalen Produktionsprogrammes.
» Kostengunstige Zuordnung von Arbeitsgangen auf verschiedenen Maschinen
» Kostengunstiger Transport

» Abstimmung der kostenminimalen und kapazitatsgerechten Produktions- und
Einkaufsplanung

Nichtlineare Programmierung

»  Mathematisch noch relativ wenig ausgebaut, ein eindeutiges methodisches
Rechenverfahren fehlt noch; Zielfunktion und Nebenbedingungen bestehen aus
nichtlinearen Beziehungen. Es wird eine stlickweise Linearisierung auf der Basis von
Naherungsverfahren (lteration) durchgefihrt.

»  Beispielhafte Anwendungsbereiche
» Detaillierte Produktionsplanung unter Berlcksichtigung technischer Beziehungen
» Bestimmung und Verteilung des ,optimalen“ Werbebudgets
» ,Optimale” Wertpapierauswahl (Portfolio-Selektion)
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Verfahren zur Optimierung der Zielfunktion (1)

Dynamische Programmierung

»  Rechentechnik zur L6sung komplexer mehrstufiger Programme, bei der die Optimierung
nicht fur alle Variablen gleichzeitig, sondern in mehreren, aufeinanderfolgenden Schritten

vor sich geht
»  Beispielhafte Anwendungsbereiche
» Mehrperiodige Produktions- und Investionsplanung
» Mehrperiodiges Budgetierungsproblem bei der Werbeplanung
» Mehrperiodige Planung von Lagerhaltungs- und Ersatzproblemen

Parametrische und stochastische Programmierung

»  Es werden entweder die in das Modell eingehenden Daten als Funktion eines ,Parameters”
(parametrische Programmierung) oder als ,zufallig Variable“ (stochastische
Programmierung) erfasst. Die beiden Programmierungsverfahren gelten als Erganzung der
linearen Programmierung. Dadurch, dass die Gréf3en im Modellfall nicht mehr eindeutig
vorgegeben werden, sondern als Variable eingehen, ist eine Mehrfachrechnung notwendig,
die dann nicht mehr zu einer Optimallésung, sondern zu optimalen Lésungsbereichen flhrt.

»  Anwendungsbereiche wie bei linearer Programmierung
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Verfahren zur Optimierung der Zielfunktion (l1)

Heuristische Programmierung

3

3

Die Verfahren sind empirisch orientiert und versuchen, den enormen
Rechenaufwand der mathematischen Programmierung durch
detaillierte Analyse des Entscheidungssystems zu verkirzen. Dabei
wird durch eine bewusste Beschrankung des ,Suchgebiets” der
maoglichen Ldsungen in Kauf genommen, dass nicht optimale, sondern
irgendeine sinnvolle Losung des Problems erreicht wird. In der Praxis
existiert eine Reihe von Anwendungsregeln (u.a. ,Naherungsregeln®,
.Prioritatsregeln®) und computerisierte heuristische Programme.

Beispielhafte Anwendungsbereiche

Planung des Produktionsablaufs

Bestimmung des innerbetrieblichen Standortes
Lagerhaus-Standortplanung

Probleme der ,Mediaselektion®

Ansatze zur Losung des ,Rundreiseproblems*” von Vertretern
Bestimmung des ,optimalen* Wertpapierportfolios
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Verfahren zur Optimierung der Zielfunktion (1V)

Simulation

» Mit Hilfe von Experimenten werden reale Vorgange an einem
Abbild der Wirklichkeit (=Modell) ,,durchgespielt®. Durch das
,Probieren am Modell* versucht man dartiber Anhaltspunkte zu
gewinnen, wie sich alternative Modellkonstruktionen (Frage:
,Was ist, wenn...?“) in der Wirklichkeit auswirken

» Beispielhafte Anwendungsbereiche

» Unternehmensplanspiele

» Lagerhaltungs- und Ersatzprobleme

» Prognosen des Kauferverhaltens

» Probleme der Planung von Organisationsstrukturen

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen "‘5’,‘;"0‘2?}5””



292

Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Strategieimplementierung

Bemuhungen und Mafsnahmen zur konkreten Umsetzung von
formulierten Strategien in reale Handlungen (,make strategy work®)

Teilaufgaben der Strategieimplementierung

>

Absicherung der Strategie: strategiegerechte Gestaltung der
Strukturen und Systeme

Operationalisierung der Strategie: Umsetzung der Strategie in
operativen Planungen, z.B.
» funktionale operative Planung (fur die einzelnen Funktionsbereiche)

» faktorbezogene operative Planung (ftr die Produktionsfaktoren, z.B.
Personal, Anlagen)

» monetare operative Planung (monetare Konsequenzen, z.B. Gewinn,
Umsatz, Kosten, Liquiditat)
Durchsetzung der Strategie: Beeinflussung des

Mitarbeiterverhaltens durch Information, Schulung, Motivation,
Kontrolle
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Zusammenhang von Strategie und Strukturen

Structure follows Strategy (Chandler 1962)

» Schaffung einer strategiegerechten Organisation als
Erfolgsbedingung fur die Umsetzung einer Strategie

Strategy follows Structure als empirische Beobachtung
» Beeinflussung kann auch in umgekehrter Richtung erfolgen

» gegebene Organisationsstruktur (mit ihren Aufgaben- und
Machtverteilungen) beeinflusst die Strategiewahl

» in Unternehmen gegebene Strukturen lassen oft nur bestimmte
Strategien zu
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Gestaltung von Strukturen: Zusammenhang
zwischen Planung und Organisation

gedankliche
Vorwegnahme

l

Planung

Materielle
Vorbereitung
zuktnftigen
Verhaltens

l

+ <
Kontrolle

Organisation der
Planung
und Kontrolle

» Organisation

T

Planung
der Organisation
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Gestaltung der Aufbaustrukturen: Funktionale

Organisation

Geschaftsleitung

Marketing Produktion Personal Finanzen
-Werbung -Werksleitung - Personalverwaltung - Treasury
-Verkaufsforderung - Arbeitsvorbereitung - Personalbeschaffung |-Buchhaltung
- Produktmanagement r Materialwirtschaft - Personalentwicklung r Controlling
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Gestaltung der Aufbaustrukturen: Divisionale

Organisation
Geschéftsleitung
Pharma Agrikultur Material Chemie
- F&E - F&E - F&E - F&E
- Marketing - Marketing - Marketing - Marketing
- Produktion - Produktion - Produktion - Produktion
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Gestaltung der Aufbaustrukturen: Matrix-
Organisation

Geschaftsleitung

Pharma Agrikultur Material Chemie

Marketing

Produktion

Personal

Finanzen
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Unterschied SGE und SGF

Strategische Geschéftseinheiten

Strategische Geschéftsfelder

Unternehmensleitung

SGE SGE SGE

Teil der Unternehmung
* real-organisatorische Abgrenzung

Abgrenzungskriterien
 Eigenstandigkeit/Fuhrbarkeit
* Identifizierbare Konkurrenz

» Ressourcennutzung

Umwelt

>
S

Teil der Umwelt
 gedankliche Abgrenzung

Abgrenzungskriterien

» Kundenbediirfnis
 Verfahren/Technologie/DL
» Abnehmergruppen
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Strategische Geschaftseinheiten

Produkte Kaffee Teefilter
Filterpapier Teefilter-
Kaffeeautoma- system
ten
Kaffeefilter

Marke A B

Lebensmittel-
folien zum
Frischhalten,
Einfrieren,
Backen und
Braten

Staubsauger-
beutel
Miullbeutel
Dunstbeutel

Luftreiniger
Luftbefeuchter
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Strategische Geschaftsfelder, Produktgruppen und
Marken beil Melitta

Ml

Kaffee- Frische und Praktische Tee-Gen
Genuss Geschmack Sauberkeit
Kaffee, Lebensmittel- Staubsauger- Teefilter,
Filterpapier, Folien zum beutel, Teefilter-
Kaffee- Frischhalten, Millbeutel, System
automaten Einfrieren, Dunstfilter
Kaffeefilter Backen und
Braten
€W  Cilia
Wer swirlt, hat's beishter s o G
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Organisation der Planung: Planung in der Linie

1)

GL

2)

GL

GL

Geschaftsleitung

Planungsinstanz

] B

Abteilung ,,Planung*
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Organisation der Planung: Planung in Staben

1)

GL

O

3)

GL

Q

TI

-

2)

GL

303

O

O

O

O

Stabstelle ,Planung®
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Anreizsysteme: Arten von Anreizen

Materielle Anreize

» finanzielle Anreize

)

» Variables Gehalt (z.B. Pramien,

)

Festgehalt

Bonus)
Beteiligung

» nicht-finanzielle Anreize

)

)

)

Dienstwagen
Dienstreisen
Spesenkonto
Konsumvorteile
Alterversorgung
Arbeitsplatzsicherheit
Dienstwohnung

Immaterielle Anreize

Arbeitsinhalt (Aufgabe)
Arbeitsplatz zu Hause
Verantwortung
Leistungserfolg

Karriere (Beforderung)
Images des Unternehmens
Titel

Beziehungen zu
Mitarbeitern/Kollegen
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Bezugsgroflen von Anreizsystemen

Erfolgsorientierte Bezugsgrofien

3

3

3

Ergebnis (kurzfristig, langfristig)
Markt (kurzfristig, langfristig)
Verhalten (kurzfristig, langfristig)

Nicht-Erfolgsorientierte Bezugsgrofien

3

3

3

3

Stelle
Aufgabe
Qualifikation
Dienstalter
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Widerstande bei der Durchsetzung von Strategien:
Individuelle Ursachen

Wissensbarrieren —‘ r Willensbarrieren

Uberforderung
|
/ Qualifikations- \

Unkenntnis defizite Ohnmacht
| — > B — |
Informations- — Organisations-
defizite Motivations- defizite

defizite

Schlechter-

stellung

| [
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Modelle des Umgangs mit Strategiebeflrwortern
und -gegnern

hoch einflussreiche einflussreiche
und engagierte und engagierte
Nandelbeflirworte Wandelgegner
» Engagement stabilisieren d Engagement reduzieren
# Macht erhalten # Macht abbauen
—~ pflegen —~neutralisieren
Engagement
einflussreiche, einflussreiche,
aber kaum engagierte aber kaum engagierte
Nandelbeflrworte Wandelgegner
2 Engagement stabilisieren
 Engagement steigern » Macht abbauen
» Macht erhalten —~umdrehen bzw. weiter
gering | —>aktivieren heraushalten
positiv negativ

Einstellung zum Wandel
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
4.1 Planungsebenen
4.2 Planungsarten und Planungsverfahren

5. Phasen des Planungsprozesses
5.1 Planung als Prozess
5.2 Zielbildung
5.3 Umfeld- und Unternehmensanalyse
5.4 Alternativensuche und Strategieauswabhl
5.5 Prognose
5.6 Alternativen- und Strategiebewertung
5.7 Entscheidung und Entscheidungsverfahren
5.8 Implementierung
5.9 Kontrolle

6. Komplexitat und Koordination
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Zusammenhang zwischen Planung und Kontrolle

Planung < > Kontrolle
Ziele/ ISt
Soll ¢
> Soll-/Ist-
Vergleich

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen "‘5’,’;"0‘2%‘5”’“



310

Zweck der Kontrolle

Sachbezogene Zwecke
» Grundlage fur direkte Korrekturmafl3nahmen
» Grundlage fur Planrevision oder Plantberarbeitung
» Problemerkennung in der Frihphase

Personenbezogene Zwecke
» Schaffung von Leistungsdruck

» Schaffung der Mdglichkeit, begangene Fehler zu erkennen und
zu korrigieren
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Abgrenzung von Planungssystemen und
Kontrollsystemen

Inputvariablen

P-trager
Planziele

Organisator-
ische
Regelungen

P-information

¢ @

¢ ¢ O

L

Prozessvariablen Output- Inputvariablen Prozessvariablen
DI » K-trager » Aufdeckung
Zielbildung » Plane » K-zwecke eines Kontroll-
Problem- » Organisato- problems
feststellung rische » Festlegung des
Alternativensuche Regelungen Vergleichs
Prognose » K-objekte ? Durcthhru_ng
Alternativen- » K-informa- des Vergleichs
bewertung tionen, ins- » Beurtc_—:'ilung der
Entscheidungsakt besondere Abweichung
Normgrol3en » Entwicklung von
Anpassungsmal}
-nahmen
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Outputvariablen

J Informationen
Uber Abweichun-
gen

J Informationen
Uber
Abweichungs-
ursachen

2 Anpassungs-
maflnahmen
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Formen der Kontrolle
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Vergleichsgrof3en

KontrollgrofRe | Ist-Grofe Wird-Grol3e Soll-Grolie
Ist-Grolke EX post- Pramissen- Realisations-
Kontrolle kontrolle kontrolle
Wird-Grol3e Prognosekon- Planfortschritts-
sistenzkontrolle | kontrolle
Soll-GrélRe Zielkonsistenz-
kontrolle

Quelle: Pfohl/Stolzle 1997, S. 76.
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Kontrollformen
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A\ 4

v
Erstellen +
Uberwachen v. .+ . Y
FilhrungsgroRen Abweichung Keine
¢ Zu grof3? Abweichung
|
Festlegen der
zuléass. Abwei-
chungstoleranzer
A 4 . L.
StorgréRen
Arbeiten analysieren
nach Plan ¢
Storgroflzen
v korrigierbar?
Ermitteln

der Istdaten

A 4

Ermitteln
der Abweichung

Nein

A\ 4

MaRnahmen
festlegen

Abweichung
Vorhanden?

A 4

MalRnahmen
einsetzen
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Pramissen
-kontrolle

314

V

Zielbildung fur
Gesamtunternehmen,

Funktions- oder
Geschaftsbereiche,
Abteilungen

Analyse/Prognose der
gegenwartigen/kinftigen
internen und externen
Umweltsituation
(Pramissenbildung)

Problemerkenntnis und
-analyse

Suche nach
LOsungs-

Prognose der

N

alternativen

A4

Konsequenzen der
Losungsalternativen

Bewertung der

Losungsalternativen

Feedback

Planfort-
schritts-
kontrolle

Entscheidung/Auswahl
von Lésungsalternativen

Ergebnis-
kontrolle

!

Durchsetzung der
gewadhlten
Losungsalternative(n)

v

(Steuerung der Rea-
lisation) der gewahlten
Ldsungsalternativen
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Gliederung der Vorlesung

4. Planungsebenen und Planungsverfahren
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Entstehung von Komplexitat: Finanzwirtschaftliche

Ziele

Inputziele und
-bedingungen

!

Effizienzziele

)

Outputziele

!

Einbehaltener
Gewinn

Cash-flow

Kapital

Kosten

vV Y

Gewinn
Umsatzrentabilitat
Kapitalrentabilitat
Kapitalumschlag

Wertschopfung (pro
Kopf)

Kapitalstruktur
Finanz. Flexiblitat
Finanz. Risiko
Unabhanhigkeit

Gewinnausschittung

Gewinnausschittung pro Akﬁe

Borsenwert des Aktienkapitals

Price/ Earnings-Ratio

V V N

Umsatz

|

Strukturziele
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Entstehung von Komplexitat:

Leistungswirtschatftliche Ziele

Inputziele und
-bedingungen

|

Investitionen

Effizienzziele

|

Personalbestanﬁ

Rohmaterialver-

wendung

[

Erwerb von Knoy

how

»
>

Ausnutzung von
Kapazitaten

Umsatz pro Kapazitats-
einheit

Lagerumschlag

Lw. Flexibilitat
Fahigkeitsprofil der
Mitarbeiter

Struktur + Qualitat des
Know-how

Struktur + Qualitat
Sachanlagen

Outputziele

|

Umsatzvolumen

= v

Umsatzstabilitat (-schwankunge

Produkte

Markte

Marktanteil

Kunden- und Marktstruktur

YV V V V Y

Technologische Fiihrungsstellun

Strukturziele
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Entstehung von Komplexitat

Giliterebene| Absatzplan | +—| Produktionsplan | *—* | Beschaffungsplan

| |

Erfolgsplan

Geldebene | Liquiditatsplan |<— Kreditplan

v

A

v

Finanzinvestitionen

f

Finanzplan
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Absatzplanung

Produktionsplanung

<*| Beschaffungsplanung

Programmplanung

Mengenplanung

Preisplanung

Ergebnisplanung

Absatzwegeplanung

Werbeplanung

Zielgruppenplanung

Lagerplanung

Erzeugnisplanung

Programmplanung

Arbeitsplanung

Bereitstellungsplanung

Kapazitatsplanung

Prozessplanung

Produktionskostenplanung

Materialbedarfsplanung

Materialbestandsplanung

Materialbeschaffungsplanung—|

Lagerplanung

Anlagenbeschaffungsplanung

Personalbeschaffungsplanun

G 5

Finanzierungsplanung

Investitionsplanung

A

y

A 4

Finanzplanung

ry
v

Erfolgsplanung

— Liquiditatsplanung

Kostenplanung L

— Kreditplanung

Leistungsplanung |

— Investitionsplanung

Ergebnisplanung |
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Planung zur Komplexitatsreduktion

Zukunft
Datenkon- Problem-
stellation situation
ungewiss + komplex
Prognose Planung
= Reduktion
n — T
S Ungewissheit Komplexitat
: | |
S
o Vorhersage Gestaltung
- l
Erwartungen Handlungsprogramm
Informationell strukturell
deskriptiv préaskriptiv

Unternehmensplanung | Univ.-Professor Dr. Hanna Schramm-Klein | Universitat Siegen

Strukturhohe

320

" UNIVERSITAT
SIEGEN



321

Strukturierung von Formen der Koordination von
Teillosungen

Koordinationsformen

extern intern
| |
Reduzierung des Deckung des
Koordinationsbedarfs Koordinationsbedarfs
Simulation von Interne :Egmuggesnk;smspteetrigz
Markten Entkopplung » PersgnaIfUhr}(Jng

» Struktur des
Planungssystems
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