DAA Wirtschafts-Lexikon

Ausgeweahlte Instrumente
des strategischen Controllings

1. Portfolio-Analyse
B Zielsetzung, Grundschema, erste Beispiele

In Theorie und Praxis der strategischen Unternehmensplanung und -steuerung
haben die Portfolio-Analyse und das Portfolio-Management grof3e Bedeutung
erlangt. Dies ist vor allem darauf zurtckzufihren, dass mit der visualisierten
Darstellung wichtiger Zusammenhange in einem Portfolio eine einprdgsame
Einordnung eigener Positionen (zum Beispiel von Wettbewerbsvorteilen) im Kontext
zu strategischen Zielen bzw. zu Positionen der Konkurrenz vermittelt werden kann.

Die Portfolio-Analyse ist ein Instrument der strategischen Unternehmensplanung
und -steuerung. Sie dient vornehmlich der Analyse und Bewertung von Sachver-
halten, die in einem qualitativ und — wenn immer méglich — auch in einem quanti-
tativ bestimmbaren Zusammenhang stehen, das heif3t, "Sachverhalt 1 hangt funk-
tional mit Sachverhalt 2 zusammen".

Sach-
verhalt 2
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» Sachverhalt 1

Abb. 1: Prinzipschema eines Portfolios

Ausgehend vom Ansatz "Sachverhalt 2 = f (Sachverhalt 1)“ wird der Sachverhalt 1 in
x-Achsen-Richtung und der Sachverhalt 2 in y-Achsen-Richtung abgetragen und
entsprechend skaliert.
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Der Begriff Portfolio wurde zuerst beim Handel mit Wertpapieren, vor allem im Sinne
eines Risiko-Rendite-Portfolios, genutzt.

Rendite
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> Risiko

Abb. 2: Risiko-Rendite-Portfolio

Interpretation: Ein Finanzdienstleister bietet einem Kunden eine Reihe von Wert-
papieren als Kapitalanlage an. Wer das Risiko scheut, nutzt die Anlageform ,A*
(man kann nichts verlieren, aber auch kaum etwas gewinnen).

Die Anlageform ,B* wird wohl keinen Kaufer finden. Mit der Anlageform ,C* kann
man schnell Kunden gewinnen, aber meist ist daran — wie die Praxis zeigt — ,et-
was faul“. Fiur ganz ,Wagemutige“ gibt es noch die Anlageform ,D“: Mit etwas
Glick kann man viel gewinnen, aber oft auch alles verlieren!

Weitere typische Portfolio-Darstellungen — aul3er dem bereits erlauterten ,Marktan-
teils-Marktwachstums-Portfolio* bzw. dem ,Standort-Portfolio” — sind zum Beispiel

» das Beschaffungs-Portfolio (Einkaufermacht, Lieferantenmacht),
» das Kunden-Portfolio (Wettbewerbsposition, Kundenattraktivitat),
» das Geschaftsfeld-Ressourcen-Portfolio (Ressourcen, Produkte).

B Kunden-Portfolio

Bei Unternehmen, die auf Zielmarkten ein breites Angebot an Produkten offerieren
und dabei eine unterschiedliche ,Starke ihrer Wettbewerbsposition* sowie unter-
schiedlich ,attraktive Kunden® aufweisen, lohnt es sich, die Wertigkeit der Kundenbe-
ziehungen in einem Kunden-Portfolio sichtbar zu machen.

Wie ein solches Portfolio aussehen kann, zeigt die nachfolgende Darstellung.
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Abb. 3: Kunden-Portfolio

Bei einer Position ,A“ (starke eigene Wettbewerbsposition, attraktive Kunden mit ho-
hen Umsatzen, die zugleich zu hohen Deckungsbeitrédgen fihren) muss das Unter-
nehmen darauf bedacht sein, in die Entwicklung der Beziehungen zu diesen Kunden
weiter viel zu investieren, indem insbesondere das ,Kundenbeziehungsmanagement*
CRM (Customer-Relationship-Management) zielgerichtet ausgebaut wird.

Bei einer Position ,B* (schwache eigene Wettbewerbsposition, niedrige Kundenatt-
raktivitat) sollte das Unternehmen den Aufwand fir die Betreuung der betreffenden
Kunden in Grenzen halten bzw. gegebenenfalls ganz auf diese Kunden verzichten
und sich mehr um andere Kunden bemuhen.

Bei den Positionen auf bzw. oberhalb der Diagonale gilt es, bestehende Kundenkon-
takte zu halten und im Weiteren zu versuchen, die eigenen Positionen im Umsatzge-
schaft weiter auszubauen.

B Marktanteils-Marktwachstum-Portfolio (Boston-Group-Consulting-Matrix)

Die Erarbeitung und Auswertung eines Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolios
(auch als ,Boston-Group-Consulting-Matrix“ bekannt) dient dem Ziel, die bestehende
oder eine geplante Positionierung der Hauptprodukte eines Unternehmens nach den
Kriterien "relativer Marktanteil”, "Marktwachstum" und "Umsatz" darzustellen.

Dies schliel3t den Vergleich der Marktposition zum starksten Wettbewerber mit ein.
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Abb. 4: Marktanteils-Marktwachstum-Portfolio

Der relative Markanteil eines Unternehmens A im Vergleich zu einem Konkurrenten

B wie folgt bestimmt:

relativer Marktanteil =

absoluter Marktantell Unternehmen & [%]

absoluter Marktantell Unternehmen B [%]

Der jeweilige absolute Marktanteil eines Unternehmens wird als prozentualer Anteil
des Absatzvolumens des betreffenden Unternehmens am Gesamt-Umsatzvolumen
in einem definierten Zielmarkt bestimmt.

Beispiel:

Das Unternehmen A erreicht in einem abgelaufenen Geschéftsjahr

ein

Umsatzvolumen von

9,0 Mio EUR, das Unternehmen B erreicht ein Umsatzvolumen von 27,0 Mio EUR. Das gesam-
te Absatzvolumen im betreffenden Zielmarkt (Region oder dgl.) wird anhand von Statistiken mit
72,0 Mio EUR ausgewiesen.

Dann erreicht Unternehmen A einen absoluten Marktanteil von 12,5 % (9 * 100 / 72), wahrend
Unternehmen B einen absoluten Marktanteil von 37,5 % (27 * 100 / 72) erreicht. Daraus folgt,
dass das Unternehmen A in Relation zum Unternehmen B einen relativen Marktanteil von 0,33
hat, wahrend der relative Marktanteil von B gegeniiber A mit 3,0 ausgewiesen wird.

Das Marktwachstum — bezogen auf die betrachteten Produkte in dem jeweiligen
Zielmarkt — wird nach folgender Beziehung ermittelt:
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Absatzvelumen In der Perlode T [EUR]
Markbwachstum = # 100 [%]
Absatzvolumen in der Periade T- 1 [EUR]

Im Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolio werden — wie aus der Grafik ersichtlich —
vier Quadranten (I. 11, 1ll, IV) unterschieden.

Der Quadrant | weist die Merkmale "relativer Marktanteil = niedrig" und "Marktwachs-
tum = hoch" aus.

Derartige Merkmale kénnen offenbar nur Produkte aufweisen, die gerade in einen
wachsenden Markt eingefuhrt wurden. Der relative Marktanteil ist noch gering, aber
das Marktwachstum ist bereits hoch. Da aber noch nicht entschieden ist, ob sich die-
se Produkte im Markt behaupten kdnnen, werden sie als sog. "Fragezeichen" (engl.
Questions), manchmal auch als "Nachwuchs" (engl. Wild Cats) charakterisiert.

Der Quadrant Il weist die Merkmale "relativer Marktanteil = hoch" und "Marktwachs-
tum = hoch" aus.

Derartige Merkmale weisen Produkte auf, die sich in wachsenden Markten behaup-
ten und mit denen bereits beachtliche Umsatze erzielt werden kénnen. Produkte mit
dieser Charakteristik werden "Sterne" (engl. Stars) genannt. Sie haben das Potenzial
fur eine dominierende Marktstellung bis zur Reifephase im Produktlebenszyklus.

Der Quadrant Il weist die Merkmale "relativer Marktanteil = hoch" und "Marktwachs-
tum = niedrig" aus.

Derartige Merkmale weisen Produkte auf, die sich in ihrem Produktlebenszyklus in
der Reife- bzw. in der Sattigungsphase befinden.

Produkte mit dieser Charakteristik werden "Cash-Bringer" (engl. Cash-cows)
genannt. Sie weisen einen noch hohen relativen Marktanteil aus und bringen daher
Uber den Umsatz beachtlich "Cash", obgleich das Marktwachstum bereits in ein "Mi-
nus"-Wachstum tbergeht.

Der Quadrant IV weist die Merkmale "relativer Marktanteil = niedrig” und "Markt-
wachstum = niedrig" aus.

Derartige Merkmale treffen auf Produkte zu, die sich in ihrem Produktlebenszyklus in
der Ruckgangsphase befinden. Produkte mit dieser Charakteristik werden "auslau-
fende Produkte" (engl. Poor dogs) genannt. Bei diesen Produkten ist zu entscheiden,
ob sie aus dem Programm des Unternehmens eliminiert werden sollen oder ob sich
noch ein "Wiederbelebungsversuch” (Relaunch) lohnt.

In den einzelnen Darstellungen zum Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolio wurde
mit der GroRRe der eingezeichneten Kreise bereits ein Sachverhalt symbolisiert, der
fur Marketing-Strategien im Rahmen der Produktpolitik besondere Bedeutung hat:

Im skizzierten Portfolio interessieren offenbar nicht nur die Koordinaten "relativer
Marktanteil" und "Marktwachstum", sondern vor allem auch, welchen Umsatz die ein-
zelnen Produkte in der jeweiligen Phase aufweisen.

Da aber auch der Umsatz — wie wir wissen — nicht das "Allein-Glicklich-Machende"
fur die Unternehmen ist, interessieren wir uns aus betriebswirtschaftlicher Sicht vor
allem fr die Cashflow-Wirkung der Umsatze.
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Mit anderen Worten: Es geht um die Bestimmung des zahlungswirksamen
Uberschusses im Umsatzprozess.

Werden mit dem Zeichen "+" die wirksamen Einzahlungen und mit dem Zeichen "-"
die wirksamen Auszahlungen symbolisiert, dann kann die betriebswirtschaftlich be-
triebswirtschaftlich-finanzielle Situation eines Unternehmens in dem skizzierten
Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolio wie folgt beschrieben werden

Markt- ]
wachstum | | »»o Fragezeichen

) Sterne (Stars) [l
(Questions)

hoch Einzahlungen + Einzahlungen + 4+
. Auszahlungen _——— . Auszahlungen -
= Cashflow - = Cashflow 0
AV Auslauf-Produkte Cash-Bringer I
(Poor-dogs) (Cash-Cows)
Einzahlungen + Einzahlungen + + + +
niedrig | - Auszahlungen —_— .. Auszahlungen -
= Cashflow - = Cashflow + o+ o+
niedrig hoch

P relativer Marktanteil

Abb. 5: Cashflow-Wirkungen im Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolio

Der hier verdeutlichte Sachverhalt ist fur die strategische Unternehmenssteuerung
aus folgender Sicht von grundlegender Bedeutung:

Produktinnovationen erfordern den Einsatz grof3er finanzieller Mittel. Die wichtigste
Quelle fur das Aufbringen dieser Mittel ist der Cashflow!

Daraus folgt:

Nur wenn es Unternehmen gelingt, ausreichend viele Produkte zu "Cash-cows" zu
fuhren, kénnen jene Mittel erwirtschaftet werden, die fir Produktinnovationen und
damit fir das Hervorbringen von "Nachwuchs" benétigt werden.

Dies ist — wie die Praxis vor allem in den besonders innovativen Branchen (IT-
Branche, Automobilbau, Pharmaindustrie u. a.) zeigt — eine Aufgabe, die nur jene
Unternehmen erfolgreich meistern, die ein professionelles strategisches Manage-
ment beherrschen.
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2. Starken-Schwachen-Analyse
B Problemstellung

Die Starken-Schwachen-Analyse (auch als SWOT-AnaIyseIII bekannt) hangt inhaltlich
und methodisch sehr eng mit der Potenzialanalyse zusammen:

Wahrend sich jedoch die Potenzialanalyse vorrangig auf das Aufdecken und Bewer-
ten von Erfolgspotenzialen konzentriert, lassen sich Starken-Schwéachen-Analysen
auf beliebige Sachverhalte anwenden, bei denen es von Interesse ist, die Position
des betreffenden Unternehmens in Relation zur Position eines anderen Wettbewer-
bers zu bestimmen.

Hinzu kommt, dass auch in der Darstellung des Starken-Schwachen-Profils in Nuan-
cen andere Vorgehensweisen zum Zuge kommen.

Den Ausgangspunkt einer solchen Analyse bildet eine Konstellation, die fur jede Ein-
richtung (Unternehmen und dgl.) — in Bezug auf ihre Umwelt — in dieser oder jener
Weise zutrifft.

<
anzustreben

-

Unter-
nehmen

Umwelt

1

> <<

Abb. 6: Unternehmen - Umwelt

Die Umwelt (Umgebung des als System zu kennzeichnenden Unternehmens) eroff-
net unter marktwirtschaftlichen Bedingungen jeder Organisation und jedem Marktteil-
nehmer zweifellos Chancen.

Das Problem besteht hier allerdings darin, zu erkennen, worin diese Chancen beste-
hen und wann es — unter dem Zeitaspekt — richtig ist, eine gebotene Chance zu nut-
zen.

! SWOT ist aus den englischen Begriffen "Strength" = Stéarken, "Weakness" = Schwéchen", "Opportu-
nities" = Gegebenheiten, Chancen und "Threats" = Bedrohungen, Risiken) abgeleitet.
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Das Erkunden von Chancen im wirtschaftlichen Umfeld ist eine wichtige Aufgabe des
strategischen Controllings, insbesondere des Marketing-Controllings. Jede Chance
hat aber auch ihre "Schattenseite” und das sind die mit der Chance verbundenen
Risiken (Marktrisiken, Zinsrisiken, Risiken bei der Wahl von Geschaftspartnern und

dgl.).

Wie aber soll sich ein Unternehmen in diesem Zusammenhang richtig verhalten?
Wenn ein Unternehmen Chancen nutzen und erkennbare Risiken vermeiden will,
muss es Uber genaueste Kenntnis seiner Starken aber auch seiner Schwachen ver-
fugen!

Das Instrument hierfur ist das Konzept der Durchfiihrung einer Starken-Schwéchen-
Analyse. Die Methodik hierfiir soll nachfolgend vorgestellt werden.

B Inhalt, Ziel, Vorgehen

Die Starken-Schwachen-Analyse ist ein Instrument des Aufdeckens und der Be-
wertung von Starken und Schwachen nach Kriterien, die ein Mal fiir das Beste-
hen eines Unternehmens im marktwirtschaftlichen Leistungs- und Preiswettbe-
werb sind.

Die Bewertung der eigenen Starken und Schwachen erfolgt dabei mit Bezug auf die
Einschatzung der Erfullung der betreffenden Kriterien seitens eines

Marktfihrers oder eines Hauptkonkurrenten oder mit Bezug auf Spitzenwerte
("Benchmarks") der jeweiligen Branche.

Das Ziel der Starken-Schwachen-Analyse ist darin zu sehen,

a) fur jedes einzelne Kriterium zu bestimmen, wie grol3 der Rickstand zum be-
treffenden Bestwert ist bzw. inwieweit dieser Bestwert vom Unternehmen
selbst bestimmt wird und

b) MaRnahmen zur Uberwindung eines gegebenen Ruckstandes zu begriinden.

Bei der Ermittlung und Bewertung der Starken und Schwachen des Unternehmens
sind sowohl die eigenen Fuhrungskrafte als auch Externe (Kunden, Lieferanten, die
Hausbank u. a.) mit einzubeziehen.

Der Arbeitsprozess zur Erstellung und Uberarbeitung einer Starken-Schwachen-
Analyse sollte stets durch eine Fachkraft mit Controlling-Kenntnissen und -
Erfahrungen organisiert und koordiniert werden.

Die Erarbeitung und Auswertung einer Starken-Schwachen-Analyse sollte in mehre-
ren Arbeitsschritten vorgenommen werden.

Unabdingbare Voraussetzung fir die Erarbeitung einer solchen Analyse ist daher
eine klare Aufgabenstellung der Leitung der betreffenden Einrichtung.

Diese Aufgabenstellung sollte beinhalten:

= Beschreibung des Untersuchungsbereiches und des Ziels der Analyse,

= Bestimmung des Endtermins und weiterer Zeitpunkte als Berichts- und Koor-
dinationstermine,

= Bestimmung des einzubeziehenden Personenkreises (intern und extern),
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= Bestimmung des Vergleichs-Unternehmens (Marktfihrer, Hauptkonkurrent)
bzw. der Vergleichsmal3stébe (z. B. Branchenwerte),

= Festlegung eines Budgets flr einen, dem Untersuchungsziel angemessenen
Zeitaufwand und Personaleinsatz und eines Budgets fur Sachkosten (Kosten
fur Informationsrecherchen, Reisekosten und dgl.).

Zu den wichtigsten Arbeitsschritten der Ausarbeitung und Auswertung von Starken-
Schwachen-Analyse z&ahlen

» die Bestimmung der Kriterien fur die Bewertung von "Starken" und Schwa-
chen",

> die Bestimmung der Bewertungsskala (z. B. Bewertungen im Bereich [-3 ... 0
... + 3] oder im Bereich [-9 ... 0 ... +9]),

» die Sammlung und Aufbereitung von Daten fir die Bewertung der Unterneh-
men nach den vorbestimmten Kriterien,

das Erstellen eines Starken-Schwachen-Diagramms sowie

die Auswertung der Analyse.

Starken-Schwachen-Analyse B unternehmen X

Il \Vergleichs-
Unternehmen Y

Datum: ...

o Bewertung
Nr. Kriterium
3 2 a4 0 4 +2 +3

1 Sortimentsbreite 1 —

und -tiefe
2 Qualitat der

Produkte
3 Service
4 Preis-/ Leistungs-

verhéltnis
&"‘\//X/\/

Abb. 7: Starken-Schwachen-Diagramm

Die grafische Darstellung der Starken und Schwachen liefert nur das Faktenmaterial,
sagt aber noch nichts Uber die Ursachen des Riickstandes aus und gibt zunéchst
auch keine Anhaltspunkte fiir Moglichkeiten des Uberwindens von Riickstanden.

Die eigentliche Arbeit beginnt im funften Arbeitsschritt, der Auswertung der Analyse-
ergebnisse.
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Diese Auswertung kann wie folgt gestaltet werden:

= Ermittlung jener Kriterien im Diagramm, bei denen das eigene Unternehmen
Starken aufweist und ggf. bessere Ergebnisse aufweist als der Konkurrent.

= Ermittlung jener Punkte, bei denen kurzfristig "etwas geschehen kann und
muss”, um Ruckstande auszugleichen.

= Ermittlung jener weiteren Punkte, bei denen es nur mittel- und langfristig mog-
lich ist, Anderungen zu erreichen, da hierzu zum Beispiel Investitionen not-
wendig sind.

Ein Erfahrungssatz der Praxis besagt (vom Grundsatz her):

Bauen Sie lhre Starken aus, ohne die Schwachen aus dem Auge zu ver-
lieren!

3. SWOT-Analyse

Die SWOTAnalyse (abgeleitet aus dem englischen Termini "Strength" = Stéarken,
"Weakness" = Schwachen”, "Opportunities” = Gegebenheiten, Chancen und
"Threats" = Bedrohungen, Risiken) hangt inhaltlich und methodisch sehr eng mit der
Potenzialanalyse sowie der Starken-Schwachen-Analyse zusammen.

Wahrend sich jedoch die Potenzialanalyse vorrangig auf das Aufdecken und Bewer-
ten von Erfolgspotenzialen konzentriert, lassen sich SWOT-Analysen auf beliebige
Sachverhalte anwenden, bei denen es von Interesse ist, die Position des betreffen-
den Unternehmens zur Position von Konkurrenten zu bestimmen.

Hinzu kommt, dass auch in der Darstellung des SWOT-Profils in Nuancen andere
Vorgehensweisen zum Zuge kommen.

Ausgangspunkt einer solchen Analyse bildet eine Konstellation, die fur jedes Unter-
nehmen - in Bezug auf seine Umwelt - in dieser oder jener Weise zutrifft:

3. Strength _ 1. Opportunities

3. STARKEN " 1. CHANCEH
|—anzustrehen

SWOT

— Zu verhindern —
4. SCHWACHEN 2. RISIKEH
'Y 4

wirtechaft-
liche Umwelt

4. Weakness r ) 2. Threats

Abb. 8: SWOT-Analyse
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Die Umwelt (Umgebung des als System zu kennzeichnenden Unternehmens) eroff-
net unter marktwirtschaftlichen Bedingungen jeder Organisation und jedem Marktteil-
nehmer zweifellos "Opportunities”, somit auch CHANCEN.

Das Problem ist allerdings zu erkennen, worin diese Chancen bestehen und wann es
- unter dem Zeitaspekt - richtig ist, eine gebotene Chance zu nutzen.

(Jeder kennt den Spruch "Wer zu spat kommt, den bestraft das Leben!"; aber auch
das gilt "Wer zu frih kommt, hat seine Zukunft schon hinter sich!").

Fur diesen Zusammenhang finden Sie in der Wirtschaftspresse tagtéaglich Beispiele,
und dabei ist es zunachst unerheblich, ob es sich um Gro3-Konzerne oder um Klein-
betriebe oder um sonstige Einrichtungen handelt.

Das Erkunden von Chancen im wirtschaftlichen Umfeld ist eine wichtige Aufgabe des
strategischen Controllings.

Jede Chance hat aber auch ihre "Schattenseite” und das sind die mit der Chance
verbundenen "Threats", d. h. Risiken.

Auch dies kann anhand der taglichen Wirtschaftsnachrichten verfolgt werden (Einlei-
ten eines Insolvenzverfahrens beim Unternehmen u. a.).

Wie aber soll sich ein Unternehmen in diesem Zusammenhang richtig verhalten?
Wenn ein Unternehmen Chancen nutzen und erkennbare Risiken vermeiden will,
muss es genaueste Kenntnis seiner Starken ("Strengths") aber auch seiner Schwa-
chen ("Weaknesses") haben!

Das Instrument hierflr ist das Konzept der Durchfiihrung einer SWOT-Analyse.

4. Produktlebenszyklus-Kurve

B Inhalt, Ziel, Vorgehen

Der im Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolio skizzierte Weg von Quadrant | bis
Quadrant IV wird den Produktlebenszyklus eines Produkts bestimmt.

Unter dem Produktlebenszyklus ist der Lebensweg eines Produkts in der Zeit-
spanne von der Markteinfihrung bis hin zum Ausscheiden des Produkts aus dem
Markt, gemessen in Umsatz- und Gewinn- bzw. Verlustgré3en, zu verstehen.

In seinem Lebenszyklus durchlauft ein Produkt mehrere Phasen. Die Kenntnis der
Phase, in der sich ein Produkt in seinem Lebenszyklus gerade befindet, bildet eine
wichtige Grundlage fur Entscheidungen, welche Marketing-MalRnahmen in dieser
Phase zweckmalfigerweise einzusetzen sind.

Bei der Darstellung eines Produktlebenszyklus werden in der Regel funf Phasen
unterschieden, wobei einerseits die Entwicklung des Umsatzes (absolut und rela-
tiv als Umsatzveranderung), andererseits die Entwicklung des Gewinns (bzw. des
Verlustes) verfolgt wird (siehe Abb. 8).
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Abb. 9 : Typische Umsatz- und Gewinnverlaufe in den Phasen des Produkt-
lebenszyklus

Einfihrungsphase [I: Wachstumsphase lll: Reifephase

IV: Sattigungsphase V: Rickgangsphase

Erlauterung:

In der Einfihrungsphase sind vom Unternehmen erhebliche Aufwendungen zu tatigen,
insbesondere fur Werbung, Vertrieb und Schulung von Au3endienstmitarbeitern.

Die erreichten Umsatze sind im Allgemeinen noch gering, die hohen Kosten fihren im
Saldo des finanziellen Ergebnisses zu Verlusten.

Inwieweit dies jedoch eintritt, hangt u. a. auch von der gewahlten Preisstrategie ab. So
kann man zum Beispiel durch hohe Einfuhrungspreise bei vollig neuen Produkten
durchaus ein ‘gutes Geschaft’ machen.

Wenn ein Unternehmen innovative Produkte auf dem Markt einfiihrt, hat es in dieser
ersten Phase oft eine Art Monopolstellung.

Diese Marktposition kann ertragswirksam ausgenutzt werden, wenn es gelingt, das
neue Produkt sofort mit groReren Mengen auf den Markt zu bringen (Problem "steiler
Einlaufkurven™). Dies setzt allerdings meist voraus, dass der Anbieter eine wirksame
Werbekampagne gestaltet und daftir auch die notwendigen finanziellen Mittel hat.

Eine Produkteinfuhrung kann aber auch total misslingen, wenn eine Neuerung zu friih
oder "am Bedarf vorbei" auf den Markt gebracht wird. Dies fuhrt dann zum beflirchteten
"Flop".
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Die Wachstumsphase ist durch eine tberdurchschnittliche Umsatzzunahme gekenn-
zeichnet, falls sich die Markteinfihrung des Produkts nicht als ‘Flop’ erwiesen hat.

Die anfanglich gunstige Stellung des Erstanbieters verandert sich durch das Auftreten
weiterer Anbieter, so dass sich in der Regel das Umsatzwachstum verlangsamt.

Der Gewinn erreicht — wie aus der Grafik zu ersehen — in dieser Phase den Maximal-
wert, auch wenn — in Folge des Auftretens weiterer Anbieter — Preissenkungen vorge-
nommen werden mussen..

Um weitere Umsétze zu tatigen, werden in dieser Phase oft Produktvariationen bzw.
Erweiterungen von Produktlinien (nach oben oder nach unten vorgenommen.

Auch in dieser Phase erfolgt eine aktive Werbung fur das betreffende Produkt.

Die Wachstumsphase ist in der Regel beendet, wenn der Umsatzzuwachs — relativ ge-
sehen — langsam, aber spurbar zurtickgeht. Au3erdem ist das Gewinnmaximum uber-
schritten.

In der Reifephase sind noch weitere Umsatzzuwédchse zu verzeichnen, die Wachs-
tumsrate sinkt jedoch und erreicht beim absoluten Umsatzmaximum den Wert Null.
Wie praktische Erfahrungen zeigen, muss in dieser Phase eine aktive Produkt- und
Preispolitik einsetzen. Schwerpunkte bilden hierbei wiederum Produktvariationen sowie
das Einleiten des Ubergangs zur Markteinfiinrung der nachsten Generation des betref-
fenden Produkts.

Da die Nachfrage in der Reifephase besonders elastisch auf Preiséanderungen reagiert,
kann der Umsatz durch Preissenkungen wieder belebt werden.

Der Gewinn nimmt in dieser Phase (wegen geringeren Umsétzen und geringeren Ge-
winnmargen) stark ab.

Durch die Werbung ist zu sichern, dass Praferenzen fur das Produkt erhalten bleiben
bzw. neue Praferenzen (z. B. bei Produktvariationen) aufgebaut werden.

Die Reife ist in der Regel beendet, wenn der Umsatz — absolut gesehen — splrbar zu-
rickgeht.

Die Phase der Marktsattigung aufRert sich im absolut sinkenden Umsatz und Gewinn.
In dieser Phase helfen auch Preissenkungen nicht mehr, die Nachfrage und damit das
Umsatzgeschéft zu stabilisieren.

Da es wegen der gegebenen Preiselastizitat schon bei geringfigigen Preiserh6hungen
zu bedeutenden NachfrageeinbufRen kommt, lohnen auch keine weiteren Produktvaria-
tionen.

Der Gewinn nimmt derart stark ab, dass — diesmal "von oben her" — die Gewinnschwel-
le erreicht wird (die Umsatzerldse decken gerade die Kosten, der Gewinn geht auf Null
zurlck).

Als Abnehmer treten Kaufer auf, die das Produkt aus Tradition oder aus Griinden er-
schwinglicher Preise erwerben.

Die Marktsattigung ist in der Regel beendet, wenn — wie dargestellt — die Gewinn-
schwelle nach unten durchbrochen wird.

In der Rickgangs- oder Degenerationsphase sinken die Umsatze stark ab, Gewinne
konnen faktisch nicht mehr erzielt werden.

Das Produkt entspricht nicht mehr den Bedirfnissen der Kéaufer, oder es ist technisch
Uberholt und wird schlie3lich aus dem Markt genommen.

Um den Produktlebenszyklus zu verlangern, wird in manchen Fallen der Versuch einer
"Neubelebung" des Umsatzes durch eine signifikante Produktvariation unternommen.
Diese Variation kann Produkteigenschaften, aber auch lediglich die Verpackung betref-
fen.

Im Marketing wird eine solche Vorgehensweise als Relaunch bezeichnet.
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Anmerkungen:

Es liegt auf der Hand, dass nicht alle Produkte in ihrem "Lebensprozess" den skiz-
zierten idealtypischen Produktlebenszyklus aufweisen. Der Kurvenverlauf kann
"links" oder "rechts" steiler sein, bei anderen Produkten ist eine sehr lange Reifepha-
se zu beobachten, auch kommt es vor, dass Produkte nach kurzer Marktphase durch
neue oder durch andere Produkte (Substitutionsprodukte) ersetzt werden.

Die Grundrichtung eines solchen Werdegangs eines Produkts stimmt jedoch und hat
— wie wir am Beispiel des Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolio gesehen haben —
fur viele weitere Marketingthemen eine immense Bedeutung.

5. Potenzial-Analyse

Unter Potenzialanalyse ist ein Instrument des strategischen Controllings zu verste-
hen, das dazu genutzt wird,

> die strategischen Erfolgspotenziale einer Einrichtung herauszuarbeiten und zu
bewerten,

> die in dieser Hinsicht bestehenden Starken und Schwachen der Einrichtung im
Vergleich zu einem oder mehreren Wettbewerbern zu kennzeichnen und

» den Grad der Ausschopfung der Potenziale bzw. das Mal3 des Ruckstands in
der Entwicklung und Nutzung von Potenzialen sichtbar zu machen.

Die Potenzialanalyse ist inhaltlich und methodisch auf das Engste mit der Starken-
Schwachen-Analyse verbunden.

Als Erfolgspotenziale sind all jene Faktoren bezeichnet, die die Leistungsfahigkeit
einer Einrichtung (Unternehmen, Betrieb, Verwaltung) und ihre Chancen in der Leis-
tungsverwertung maf3geblich bestimmen und deren Nutzung, Pflege und Entwicklung
fur die Sicherung der Zukunftsfahigkeit der Einrichtung eine ausschlaggebende Rolle
spielt.

Daraus leitet sich die Aufgabe und auch das notwendige Vorgehen einer Potenzial-
analyse ab:

Es qilt erstens eine Antwort darauf zu geben, welche Faktoren die Leistungsfahigkeit
der Einrichtung bestimmen, worin hierbei Starken aber auch Schwachen (im Ver-
gleich zu Wettbewerbern) bestehen und in welchem Mal3e die in der Einrichtung vor-
handenen Potenziale fur die Verwirklichung von Unternehmenszielen bereits ausge-
schopft bzw. in welcher Hinsicht hier noch Reserven bestehen.

Und zweitens gilt es, eine Antwort darauf zu geben, welche Faktoren die Chancen in
der marktlichen Verwertung der von der Einrichtung erstellten Produkte und Leistun-
gen bestimmen, wo in diesem Prozess Starken und Schwéchen (im Vergleich zu
Wettbewerbern) bestehen und wie sich diese Bedingungen kinftig gestalten und die
Tatigkeit der Einrichtung beeinflussen werden.
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Abb. 10: Potenzialanalyse

5. Szenario-Technik

Unter einem Szenario versteht man die Beschreibung eines denkbaren, logisch
erklarbaren und einleuchtenden Zukunftsbildes im globalen, nationalen, regiona-
len oder im unternehmensbezogenen Rahmen, das sich unter hypothetisch an-
genommenen und/oder wahrscheinlich eintretenden Bedingungen als Folge sich
wechselseitig beeinflussender Prozesse zwangslaufig ergibt

Als Szenario-Technik wird jenes Instrument des strategischen Controllings bezeich-
net, das - vor allem im Rahmen der strategischen Planung - die Erarbeitung von min-
destens zwei alternativen Szenarien zum Inhalt hat und das auf dieser Grundlage die
Ableitung von MalRnahmen zur strategischen Ausrichtung von Unternehmen (und
anderen Organisationen) unter dem Aspekt der Zukunftssicherung erlaubt.

Die Erarbeitung von Szenarien, ihre Uberprufung und Bewertung sowie die Ableitung
von Schlussfolgerungen fir die strategische Ausrichtung der betreffenden Organisa-
tion (Unternehmen und dgl.) wird in der Regel als logische Folge von 8 Arbeitsschrit-

ten vollzogen.
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Erster Schritt: Aufgabenanalyse

In diesem Arbeitsschritt wird der Untersuchungsgegenstand (Entwicklung der Einrich-
tung als Ganzes; Entwicklung einer strategischen Geschaftseinheit oder Perspektive
einer Produktgruppe) in seiner gegenwartigen Situation analysiert.

Dies erfordert die Bestimmung der Ziele und der Strategien (zur Erreichung der Zie-
le), die Analyse der gegenwartigen Starken und Schwachen sowie die Bestimmung
der eigentlichen Aufgabenstellung und des Zeithorizonts fir die Ausarbeitung von
Szenarien.

In diesem Arbeitsschritt kann eine Starken-Schwéchen-Analyse mit eingeordnet wer-
den.

Zweiter Schritt: Einflussanalyse

Im zweiten Arbeitsschritt gilt es, die externen Einflussbereiche (= Systemelemente)
zu fixieren und zu analysieren, die im Kontext zum Untersuchungsgegenstand ste-
hen (z.B. Markte, Konkurrenz, wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen u. a.).

Ein wichtiges Ergebnis dieses Arbeitsschrittes muss es sein, die Vernetzung (gegen-
seitige Beeinflussung der Faktoren) zu bestimmen und in einer Vernetzungsmatrix
(Grid) darzustellen:

Dritter Schritt: Trendprojektionen

Ziel und Anliegen der Arbeiten im dritten Schritt ist es, fur die im zweiten Arbeits-
schritt ermittelten EinflussgroRen (Systemelemente) geeignete KenngrofRen (sog.
Deskriptoren) zu bestimmen, die es erlauben, die gegenwartigen und die moglichen
kunftigen Zustande fur diese EinflussgrofRen zu fixieren und entsprechende Trend-
projektionen durchzufiihren (z.B. Marktentwicklung in der jeweiligen Produktgruppe).
Dabei kdnnen sich eindeutige, aber auch alternative Trendprojektionen.

Vierter Schritt: Alternativbindelung

Im vierten Arbeitsschritt sind die verschiedenen Alternativentwicklungen (entspre-
chend den Ergebnissen im drittem Arbeitsschritt) auf ihre Logik und ihre Vertraglich-
keit (Konsistenz) untereinander zu Uberprufen.

Im Ergebnis dieses Arbeitsschrittes entstehen Blindelungen alternativer Annahmen,
die untereinander konsistent sind.

Funfter Schritt: Szenario-Interpretation

Im flnften Arbeitsschritt sind die Arbeitsergebnisse der vorhergehenden Stufen so
zusammenzufuhren, dass denkbare Zukunftsbilder (= Szenarien) bestimmt und in-
terpretiert werden kénnen

Sechster Schritt: Konsequenzen-Analyse

Im sechsten Arbeitsschritt gilt es, die Chancen und Risiken fir die Einrichtung zu a-
nalysieren, die sich aus den erarbeiteten alternativen Szenarien ergeben kdnnen.
Diese Chancen und Risiken sind zu bewerten und mit Konsequenzen fur notwendige
Maflinahmen (z. B. der Produktentwicklung) zu belegen. Dies ist im Kontext zur Auf-
gabenstellung (erster Arbeitsschritt) und den hier formulierten Zielen und Strategien
vorzunehmen.

Siebenter Schritt: Stérungsanalyse
Parallel oder nachfolgend zum sechsten Arbeitsschritt ist eine Stérungsanalyse
durchzufihren, um rechtzeitig mogliche externe oder interne Situationen und Ent-
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wicklungen zu erkennen, die im negativen wie im positiven Sinne die erarbeiteten
Zukunftsbilder signifikant beeintrachtigen kénnen.

Daraus lassen sich dann Schlussfolgerungen fir reaktive oder praventive Mal3nah-
men ableiten, die der Absicherung der strategischen Ziele dienen.

Achter Schritt: Umsetzung des ausgewaéhlten Szenarios (Szenario-Transfer)
Aufgabe und Anliegen des achten Arbeitsschrittes ist es, auf der Grundlage der Er-
gebnisse des sechsten und siebenten Arbeitsschrittes eine hinreichend komplexe
und fundierte Leitstrategie zu formulieren, die in die strategische Unternehmenspla-
nung einflieBen kann, um die eingangs gesetzten strategischen Ziele unter Beach-
tung der moglichen Umweltentwicklung (Implementierung von Frihwarnsystemen)
Schritt fir Schritt zu erreichen.
Typisch ist, dass dabei drei verschiedene Szenarien naher bestimmt werden, und
zwar

a) das wahrscheinliche Szenario,

b) das positive (optimistische) Extrem-Szenario sowie

c) das negative (pessimistische) Extrem-Szenario.

Die entsprechenden Trendprojektionen bilden einen sog. Szenario-Trichter:

Positives
Extrem-Szenario

Ausgangspunkt

Trend-
Szenario

Negatives
Extrem-Szenario

>

Gegenwart t, t, Zeitachse

Abb. 11: Szenario-Trichter
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7. Erfahrungskostenkurve

Jeder hat sicher schon einmal bewusst oder weniger bewusst festgestellt, dass eine
Tatigkeit, die immer wieder in etwa der gleichen Art und Weise zu wiederholen ist,
mit der Zeit immer schneller, effektiver erledigt werden kann (Beispiele: Werbepost
sortieren, "eintiten" und versandfertig machen oder Zusammenbauen von Regalen,
die in Einzelteilen im "Paket" angeliefert wurden und dgl.).

Hier kommt offenbar jener Effekt zum Tragen, der schon seit langem unter der Be-
zeichnung "Lernkurve" oder "Erfahrungskurve" bekannt ist.

Dieser Sachverhalt einer sich kumulierenden Erfahrung hat vor allem fir jene Unter-
nehmen strategische Bedeutung, die als Wettbewerbsstrategie die Strategie der Kos-
tenfuhrerschaft verfolgen.

So entwickelte sich die Erfahrungskurve zu einem wichtigen Instrument des strategi-
schen Kostenmanagements.

Nach dem Konzept der Erfahrungskurve lassen sich die - auf die interne Wert-
schopfung bezogenen, inflationsbereinigten - Stlckkosten eines Erzeugnisses
potenziell um jeweils einen bestimmten (fixen) Prozentsatz senken, wenn sich die
kumulierte Ausstolimenge dieses Erzeugnisses verdoppelt

Der Prozentsatz der Senkung der Stuckkosten kann sich dabei zwischen 20 und 30
% bewegen, was sehr beachtlich ist.

Der in Theorie und Praxis am haufigsten (empirisch) getestete Funktionszusammen-
hang zwischen den Stickkosten k [EUR/ME] und der kumulierten Outputmenge X
[ME] lautet:

Hierin bedeuten:

kx = Stickkosten [EUR/ME] fur das x-te (kumuliert aufgerechnete) Stiick
k, = Stlckkosten fur das erste Stlick (Startkosten) [EUR/ME]

x = kumuliert aufgerechnete Aussto3menge eines Erzeugnisses [ME]

b = Erfahrungsrate

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

Wichtig: Die Wirkungen aus der Erfahrungskurve treten bei steigenden Produkti-
onsmengen nicht automatisch ein. Es handelt sich hier vielmehr um ein Kostensen-
kungspotenzial, das es im Rahmen des strategischen Kostenmanagements systema-
tisch zu erschliel3en gilt!

Welche Schlussfolgerungen lassen sich aus dem Wirken der Erfahrungskurve zie-
hen?
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a) Es ist offenbar immer gunstig, sich in der Ausrichtung der strategischen Ge-
schéaftsfelder auf jene Produkte zu konzentrieren, die Mengenvorteile zulassen
(Politik der "Economic of Scale").

b) Zielsetzung bei der Markteinfihrung neuer Produkte muss das Erreichen sog.
"steiler Einlaufkurven™ in der Einfihrungs- und Wachstumsphase des Produkt-

lebenszyklus sein.

c) Investitionen sind vor allem in jenen Geschéaftsfeldern zu tatigen, die Mengen-

zuwachs bringen.

d) Die erzielbaren Kostenvorteile sind in die Preispolitik einzubeziehen (Strategie

der Kostenfuhrerschaft).

Die Erfahrungskurve ist in ihrem Wirken aber auch nicht Gber zu bewerten.
Dies hangt zum Beispiel damit zusammen, dass die Zuordnung der Kosten im Rah-
men der Kostentradgerrechnung nicht immer eindeutig ist. Auch ist die Erfahrungsrate
nicht allein von der kumulierten Menge abhangig, denn Wissen und Erfahrung wird
vor allem durch das Personal gewonnen.

8. ROI-Steuerungsmodell

Die Kennzahl ,Return on Investment (ROI)" ist eine Spitzenkennzahl in Kennzahlen-
analysen und —bewertungen durch das strategische Controlling. Sie entspricht inhalt-
lich der Kennzahl ,Gesamtkapitalrentabilitat* nach Formel.

Fur differenzierte Untersuchungen der ,Gewinnergiebigkeit* des eingesetzten Ge-
samtkapitals bietet sich folgende Bestimmung der Kennzahl ROI an:

RO' [% p. a.]

Gewinn [EUR/a] * 100

ur =
Umsatz [EUR/a]

[%0] * | uz

Umsatz [EUR/a]

Kapital [EUR]

[-/a]

Dies bedeutet: Die Kennzahl ROI errechnet sich aus der Multiplikation der Umsatz-
rentabilitdt ur und der Umschlagszahl des Gesamtkapitals uz.
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Die Beziehung d = 100/ ROI gibt an, nach wie vielen Jahren das investierte Kapital
Uber die Erwirtschaftung von Gewinnen wieder zurtckflie3t. Darauf wird in anderen
Zusammenhangen noch detaillierter Bezug genommen.

Die Berechnung der Kennzahl ROI kann nun durch ein Blockschaltbild (zwecks
,ourchrechnen mit MS Excel“) visualisiert werden.

. : Uz
Iyestisies Hapital Z L
[EUR]

ahaatzheianmg L
| [EUR'a)

Mkt

K

T

.| Umsatzerkise U

Easfueriaalz ke - [
o [EUR:a]

Selbstkostan 5K
[ELIRa]

Umsatzerlian [ELRIa] =

UE =
[}—— | Kapial K [EUR] |

I

';' [EURia]
Gowinn G [EURI] * 100 | ‘

Urisanzedliien U [EURT] |

Gawinn [EURa] * 100

ROls ————  [%p.a]
L& Fapiral K [EUR]

Abb. 12: ROI-Modell

Anhand einer solchen visualisierten Darstellung kann der allgemeine Modellansatz
wie folgt interpretiert und — fallbezogen — verstandlich gemacht werden:

Die ZielgroRe Y ist die Kennzahl ROI, als InputgrofRe X wirkt das investierte Kapital
K. Um die gewinschte Beeinflussung der Zielgro3e ROI zu erreichen, kénnen in die-
sem Modell zwei SteuergréRen genutzt werden, um zwar zum einen die Umschlags-
zahl uz [-/a] und zum anderen der sog. Kostensatz ks [%].

Mit Hilfe der Umschlagszahl uz ermitteln wir die mogliche Absatzleistung L
[EUR/Jahr], die bei einem Input K [EUR] erreicht werden kann:

Absatzleistung L [EUR/Jahr] = Umschlagszahl uz [-/Jahr] * Kapital K [EUR].
Ein Direktbezug zu Umsatzerlésen U verbietet sich, da nicht von vornherein ange-

nommen werden kann, dass die Absatzleistung L auf den Zielmarkten auch tatsach-
lich zu den gewiinschten Umsatzerlosen U fuhrt.
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Ist dies aber der Fall, so kann im Weiteren L = U gesetzt werden.

Die zweite Steuergrol3e ist — wie bereits ausgefuhrt — der Kostensatz ks [%]. Mit Hilfe
dieser Steuergrol3e kénnen wir die Selbstkosten SK der Umsatzleistung (Umsatzkos-
ten) und im Weiteren den Gewinn G ermitteln:

Kostensatz Ks [%] * Umsatzerlase U [EUR/E)

Salbstkosten SK [EURME] =
100

und

Gewinn G [EUR/a] = Umsatzerlése U [EUR/a] — Selbstkosten SK [EUR/a].

Auf dieser Grundlage kann nun die Zwischengrof3e (Teil-Zielgréf3e) ,Umsatzrentabili-
tat ur ermittelt werden. Die Berechnung der als Steuergréf3e genutzten Umschlag-
zahl uz dient in diesem Zusammenhang nur der Kontrolle der Richtigkeit aller Be-
rechnungen.

Das in Abb. 11 skizzierte und unter MS Excel sehr gut nachzuvollziehende Modell
zur Berechnung der Kennzahl ROI ist fur Detailuntersuchungen aber immer noch zu
grob. Es wird hier noch nicht genligend sichtbar, durch welche ,Stellgré3en” die Ziel-
grole ROI auf der untersten Ebene beeinflusst werden kann und in welchem Male
Anderungen dieser StellgroRen zu Anderungen der ZielgroRe ROI fuihren.

Um dies sichtbar zu machen, missen wir ein hierarchisch geordnetes Kennzahlen-
system aufbauen, an dessen Spitze die Zielgréf3e ,ROI* steht und das in der unters-
ten Ebene jene Grof3en aufweist, die im betrachteten Zusammenhang als betriebs-
wirtschaftlich sinnvolle Steuer- bzw. Stellgréf3en genutzt werden kénnen.

4 &
DB | - i + w |
; |
- 1 lFvwwualaalba N T
Madiiaigene-
VYekmilspren - fbasimege = gegenstings, 1 :r::::m‘rlh
m FELIRIME] "0 W o [RE) - Sachaniagen v | |amelialich il
| i ) | Finanz arlagen tener ArcENungen| T
= warmbis Eosien .'. FW'F-I:"'I:-
M CHHThk a1 N
'«'I'\‘ tB.I q ) dihechrsbarigen
Tinsen 14 A k!
= Do ckimsgs halrag
— dh, [ELRIME] *| = _Dvelilelder |Evallgidilaig
-

Abb. 13: ROI-Modell als Hierarchie
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Aus dieser Darstellung soll sichtbar werden, an welchen Stellen und an welchen
Grol3en ,gedreht” werden kann, um Einfluss auf die ZielgroRe ROI zu nehmen.

8. Balanced ScoreCard
B Problemstellung

Die traditionelle Steuerung von Unternehmensprozessen basiert in der Regel auf fi-
nanzwirtschaftlichen Kennzahlen wie Umsatz, Gewinn, Cashflow, Eigenkapitalrenta-
bilitat, Liquiditat und dgl.

Diese Kennzahlen entstammen dem Rechnungswesen und dem operativen Control-
ling, sie erlauben daher immer nur eine kurzfristige Betrachtung im Steuerungspro-
zess.

Gefragt sind aber Lésungen, die die Unternehmenssteuerung auf die Sicherung einer
langfristig stabilen Wertschdpfung orientiert und die sich zudem nicht nur auf finanz-
wirtschaftliche Kennzahlen bezieht.

Unter diesem Aspekt interessieren vielmehr

» die Kunden des Unternehmens und deren Zufriedenheit

» das Know-how der Mitarbeiter und die Effizienz der internen Prozessablaufe

» die Lernfahigkeit und vorausschauende Anpassungsfahigkeit des Unterneh-
mens an veranderte Bedingungen u. a. m.

Die Berucksichtigung all dieser Aspekte in einem ausgewogenen Steuerungskonzept
ist das Anliegen von Balanced Scorecard, einem neuen Controllingansatz.

Mit diesem Konzept soll eine bessere Verknipfung des strategischen und des opera-
tiven Controllings erreicht und gesichert werden, dass neben "harten” Faktoren auch
"weiche" Faktoren zur Grundlage der Planung und Steuerung der Unternehmenspro-
zesse gemacht werden.

Die Grundlagen von Balanced Scorecard wurden von den amerikanischen Control-
ling-Experten und Havard-Professoren Robert S. KAPLAN und David P. NORTON
entwickelt und publiziert.

B Begriffsbestimmung

Unter Balanced Scorecard (BSC) versteht man ein Management-Instrument, das
als "ausbalanciertes Berichtssystem" bzw. als "ausgewogene Zielekarte" dazu einge-
setzt wird, die Entwicklungserfordernisse und Perspektiven einer Einrichtung (Unter-
nehmen und dgl.) priméar in folgenden Richtungen zu beschreiben:

Kundenperspektive
Finanzperspektive

interne Geschéaftsprozessperspektive
Lern- und Entwicklungsperspektive.

YV VVY

Die Ausarbeitung einer Balaced Scorecard wird in Verbindung mit dem Rating zu
einem wichtigen Instrument der Planung und Steuerung der Zukunftsfahigkeit von
Einrichtungen (Unternehmen, Betriebe u. a.).
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!

Interne Prozess-
perspektive

Strategien @ Kenn-
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Ziele Ziele

MaR-

MaR-
nahmen

nahmen

Kenn-
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Wie missen wir die
internen und externen
Prozesse der Personal-
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Wie wollen wir gegentber
unseren Kunden i
auftreten?

L.

Abb. 14: Balanced Scorcard

v

I
Lern- und
Entwickl.perspektive

Ziele

Kenn-
zahlen

MaR- 4

nahmen

Welchen Beitrag leisten
wir zur Sicherung der
Zukunftsfahigkeit?

Ausgangspunkt und Grundlage fur das Erstellen einer Balanced Scorcard sind die
Zusammenhange zwischen Mission, Vision und Strategien:

*.0
-

MISSION
»WER sind wir und WAS wollen wir?*

VISION
SGE's

~WAS wollen und kdnnen wir bis
WANN WIE erreichen?"

SGFs

A 4

STRATEGIEN

vi A

Handlungspléane | ¢—m
. Ressourcen
(Strategiefelder) |—————»
Umweltbedin- * Riickwirkungen aus

gungen, Wettbe-

der operativen
werber u. a.

Ubergang zur operativen Ebene
Ebene

Abb. 15: Mission — Vision — Strategie (SGE = Strategische Geschéftseinheiten, SGF =
Strategische Geschaftsfelder)
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B BSC-Perspektiven

Eine Balanced Scorecard lebt davon, dass die vier Perspektiven durch mess- und
bewertbare Ziele, entsprechende Kennzahlen sowie notwendige MaRnahmen unter-
setzt werden.

Was kommt dafirr im Einzelnen in Frage?

1. Finanzielle Perspektive

ZielgréRen kénnen sein: Steigerung der Ertragskraft der Einrichtung; Steigerung des
Unternehmenswerts; bessere Ausnutzung der Erfolgspotenziale, langfristige Liquidi-
tatssicherung und dgl.

Kennzahlen: Mal3nahmen:

Umsatzentwicklung Neuausrichtung der Innen- und Aufl3ensegmentierung; EBIT
(Earnings before Interests and Taxes; Gewinn vor Zinsen und Steuern); Cashflow-
Steuerung entsprechend der Produktplatzierung im Portfolio; Cashflow und Cash-
flow-Entwicklung; Neuausrichtung der Wettbewerbs-Strategien; Renditeentwicklung
(Eigenkapitalrentabilitéat, Gesamtkapitalrentabilitdit bzw. ROI, CFROI u. a.); Umset-
zung der Erkenntnisse aus der Risikoanalyse bzw. der Potenzialanalyse; Entwicklung
der Deckungsbeitrage u. a.

2. Kundenperspektive

ZielgréRen konnen sein: Verbesserung der Kundenbindung und der Kundenzufrie-
denheit; Steigerung des Nutzens im Umsatzgeschaft mit Stammkunden; Verbesse-
rung der Problemlésungskompetenz bei Kundenwtinschen und dgl.

Kennzahlen: Mal3nahmen:

Kundenzufriedenheit; Kundentreue; Durchfiihrung von Kundenanalysen (ABC-
Analysen); Umfang und Qualitdt des Services; Einrichtung eines professionellen Be-
schwerdemanagements zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit; Umsatze und
Deckungsbeitrage je Kunde; Einsatz computer- und internetbasierter Kundenbezie-
hungs-Management-Losungen (CRM); Einhaltung von Lieferterminen; Erweiterung
der Aktivitdten im Bereich Cross-Selling und Up-Selling; Anteil des E-Commerce-
Geschéafts am Umsatz u. a.

3. Interne Geschaftsprozessperspektive

ZielgréRen kdonnen sein: Beschleunigung des Gesamtprozesses beziiglich Auftrags-
annahme, Auftragsbearbeitung und -abwicklung bei gleichzeitiger Verbesserung der
Beschaffungs-, Produktions- und Absatzlogistik; Erhohung der Wertschopfung in den
internen und externen Wertschopfungsketten und dgl.

Kennzahlen: MalRnahmen:

Reaktionszeiten bzw. Durchlaufzeiten in der Auftragsabwicklung; Einfihrung von
computer- und internetbasierten Lésungen fur das E-Commerce und E-Business;
Losgrofien, Lagerbestdnde, Lagerumschlag; Verbesserung der Losungen flr die
Prozess-Steuerung der Leistungserstellung und —verwertung; Kapazitatsauslastung;
Entwicklung der Nutz- und Leerkosten Einfihrung der Prozesskostenrechnung; Fla-
chenproduktivitat; Kostenwirtschaftlichkeit; Gestaltung eines professionellen Projekt-
managements bei gro3eren Auftragen u. a.
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4. Lern- und Entwicklungsperspektive

ZielgroRen kénnen sein: Sicherung der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens durch
Verbesserung der eigenen Problemlésungskompetenz sowie durch Eingehen strate-
gischer Allianzen; Verbesserung der Lernatmosphare im Unternehmen und dgl.

Kennzahlen: MalRnahmen:

Qualifikationsniveau der Fuhrungskrafte und der Mitarbeiter; Ausgestaltung der
Steuerung der Leistungsprozesse zu selbst anpassenden und lernenden Steuerun-
gen; Umfang und Qualitat von Weiterbildungsveranstaltungen; Gestaltung eigener
Lernplattformen fur das E-Learning (Web Based Training on demand); Produktivi-
tatsniveau in den einzelnen Bereichen des Unternehmens; Gestaltung spezifischer
Malinahmen zur Verbesserung des Betriebsklimas; Fluktuationsrate; Einfihrung von
Losungen fur das computer- und internetbasierte Wissensmanagement bzw. Busi-
ness Intelligence; Patentanmeldungen u. a.

B BSC-Voraussetzungen

Ein erfolgreiches Einfuihren der Balanced-Scorecard-Methodik in einer Einrichtung ist
an bestimmte Mindestvoraussetzungen gebunden.

Zu diesen Mindestvoraussetzungen gehdren vor allem:
1. Die Methodik muss zur bisherigen Unternehmenskultur passen.

Dies bedeutet:

Es ist zu prifen, wie das Niveau der Zusammenarbeit der Fuhrungskrafte und der
Mitarbeiter untereinander ist, und zwar im sog. Tagesgeschaft, aber auch bei der
Vorbereitung und Umsetzung strategischer Entscheidungen.

Wichtig sind: Kompetenz, Vertrauen und Effizienz in der Zusammenarbeit.

2. Anwendung geeigneter Fihrungsinstrumente

Dies bedeutet:

Es gilt zu beurteilen, ob und wie die Informations- und Kommunikationswege in der
Einrichtung funktionieren, wie Zielvorgaben entstehen und als verbindliche Orientie-
rungen umgesetzt werden.

Wichtig sind somit: Klare Zielvorgaben und konsequente Uberpriifung der Verwirkli-
chung dieser Vorgaben.

3. Motivation und Veranderungswille

Dies bedeutet:

Die Unzufriedenheit mit einer gegenwartigen (wirtschaftlichen) Situation in der Ein-
richtung, gepaart mit klaren Vorstellungen tber Ziele und Wege zur Uberwindung
dieser Situation muss grofRer sein als der Widerstand gegen Verdnderungen in der
Einrichtung.

Wichtig sind somit: Motivation im Arbeitsprozess und der Wille, Problem- bzw. mégli-
che Konfliktsituationen konstruktiv iberwinden zu wollen.
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4. Gestaltung von Veranderungsprozessen

Dies bedeutet:

Es ist zu beurteilen, wie bisher Veranderungsprozesse in der Einrichtung vorbereitet
und realisiert wurden, wie hierin Fuhrungskrafte und Mitarbeiter einbezogen waren,
wie Widerstande tUberwunden wurden und welchen Erfolg diese Verénderprozesse
hatten.

Wichtig sind somit: Erfahrungen in der Vorbereitung und Durchfiihrung von Verande-
rungsprozessen und das Vertrauen in die Fuhrungskrafte, auch mit komplizierten
Situationen fertig zu werden.

Ende des Skripts
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