Thema 3

3.1 STRATEGIE
Planungsebenen

1. Strategie, die oberste Entscheidungs- und Fithrungsebene trifft strategische Entscheidungen

Entscheiden Neff - Business Management

2. Taktik, die mittlere Fiihrungsebene trifft taktische Entscheidungen
Planung im engeren Sinn, Durchfiihrung der Strategie
3. Operative Entscheidungen, die operativen Geschéfte, Durchfiihrung der Taktiken

Die strategische Planung = Unternehmenspolitik

Unternehmens-Ziel:

maximale Rygrn

Langer Planungszeitraum 5 — 15 Jahre
= grof3e Risiken, Entscheidungen unter Unsicherheit
= Planziele nur grob formulierbar, evtl. nur Visionen

Planungsphasen:

1 Zielformulierung, Planungsziel

Analyse der Situation

2
3 Formulierung der Alternativen
4 Bewertung und Entscheidung

Messen — Denken — Handeln

Analyse der
gegenwirtigen
Unternehmens-
Situation.
Ist-Analyse

Analyse zukiinf-

tiger interner

Entwicklungen unternehmenspolitische

Entscheidungen

*| Strategische Planungen

Analyse zukiinf-
tiger Markt-ent-

wicklungen, ex-
tern i

mit Hilfe der| Portfolio-Analyse
nach Prioritiiten (Zielkonflikte)

Zukiinftige Nachfragebediirfnisse, Erfolgspotentiale,
Marktnischen, Absatz ist der entscheidende Faktor,
Sicherung bestehender Erfolgspotentiale
ErschlieBung neuer Erfolgspotentiale
Verringerung von Risikopotentialen
Erfolgspotential eines Geschiftsfeldes (einer Sparte):
was triagt es zur Steigerung des Unternehmenswerts bei?
quantitativ: erwarteter Cash Flow (DCF-Verfahren)
Gewinnentwicklung, Entw. des Unternehmeswerts
zuk. Cash Flow, was ist dieser heute wert?

Entwicklungen bei Konkurrenz-Unternechmen

Technische Entwicklungsprozesse

Anderung des rechtlichen Umfeldes (Steuern, Vorschriften)

N A (W

Zuk. Kapitalbedarf, Liquiditdtsplanung,
Finanzierung einer Wachstumsstrategie
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3.2 STRATEGISCHE ANALYSEN

a) Stiirken- Schwichen —Analyse

Wie stehen wir im Wettbewerb? im Vergleich zur Konkurrenz?

Benchmarking: die Geschéftsfelder (Sparten) nach passenden Kriterien benoten,
hinsichtlich Qualitit, Marktanteil, Forschung+Entwicklung, Rentabilitét des betreffenden
Geschiftsfelds usw. (den besten nennt man "Best Practice").

Selbstbenotung und Benotung der Konkurrenz. Auswertung der externen Beurteilungen.
So quantitativ wie moglich, so qualitativ (subjektiv) wie notig.

Wie kann man unsere Schwichen eliminieren?

Outsourcing? Kooperation, Coopetition (Ergédnzung mit Konkurrenten)?
Insourcing passender Komponenten?
=> Restrukturierung planen

Unsere Stirken zur Kernkompetenz ausbauen

=> strategische Geschéftsfelder entwickeln, durch Insourcing erweitern

b) Analyse der "Erfahrungskurve"

4
Stiick- F
kosten

»

Erfahrungskurve Produktionsmege

Stiickkosten-Degression: die Produktionskosten/Stiick (=Stiickkosten) nehmen mit zunehmender
Produktionsmenge ab. Zunehmende Produktionsmenge (Seriengrofie) bedeutet:
weniger Ausschuss, klirzere Arbeitszeiten/Stlick (hauptséchlich Lerneffekte),
die Serienwechselkosten ( zum Umbauen und Einrichten der Werkzeuge) sinken,
Fixkostenblock pro Serie wird auf hbhere Stiickzahlen umgelegt
Gesamtkosten K = fixe Kosten K: wegen Betriebsausstattung und festen Gehél-
tern
+ variable Kosten k, fiir die Herstellung der Produkte

Analyse: An welcher Stelle der Erfahrungskurve stehen wir?
welche zukiinftige Entwicklung erwarten wir?

¢) Lebenszyklus eines Produkts siehe unten

d) Portfolio-Analyse siehe unten
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3.3 PORTFOLIO-ANALYSE |

¢) Lebenszyklus eines Produkts

F

/-"—\ Umsatz
Break-Even

Gewinn

% >

Entwicklung Einfuhrung[ wWachstum Reife Sattigung Rickgang

Der technische Fortschritt und Verschiebungen beim Bedarf lassen Produkte "veralten".
Auch erfolgreiche Produkte verlieren schlie8lich an Attraktivitét, die Absatzmengen sin-
ken und mit ihnen die Umsétze und Gewinne.
Wie alt ist unser Produkt? wo steht es im Rahmen des Produktlebenszyklus?
wie alt erscheint es auf dem Markt? Ist unser Produkt noch attraktiv?
Einfihrung: Markteintrittskosten hoch (Werbung, Aufbau des Vertriebs, Uberzeugung
der
Anwender, Zulassungsverfahren)
Produktionskosten hoch (noch keine Stiickkostendegression), Cash Flow ist nega-
tiv
Wachstumsphase: Cash Flow steigt progressiv, Produkt setzt sich auf dem Markt
durch,

Reifephase: Cash Flow steigt immer noch
Séttigung: Produkt verliert an Attraktivitidt, Cash Flow sinkt
Degenerierung: Cash Flow null

d) Marktstrategisches Portfolio siehe auch bwlOplanspiel xls / Portfolio

Beim marktstrategischen Portfolio wird fiir jede Produktlinie i ein Zukunftspotential ermittelt

und daraus die optimale Mischung aus den strategischen Geschiftsfeldern.

Speziell beim Portfolio-Modell BCG-1 (Boston Consulting Group, 1.Modell) ist das Potential o;
der Produktlinie i von drei Faktoren abhidngig: vom Marktwachstum A; , vom relativen

Marktanteil m;. und dem Umsatz u; im letzten Berichtszeitraum.

Der Umsatz (oder auch der Cash Flow) wird in den Durchmesser der Kreise umgerechnet.
Insgesamt ergibt sich ein pseudo-4-dimensionales Modell ¢ (A, m, u).

Zur Vereinfachung wird die Koordinatenebene aus den Achsen A und m in 4 Felder
eingeteilt. Die aktuellen Produktlinien werden dann je nach Marktwachstum und relativem

Marktanteil in diese Unterteilung eingruppiert.

Man versucht, die Produktlebenszyklen und die Erfahrungskurven der Produkte einzubauen.
Produkte im Rahmen ihres Lebenszyklus nennt man "Produktlinien".
Strategische Geschéiftsfeld-Planung = Planung des optimalen Mix' an Produktlinien.
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http://de.wikipedia.org/wiki/Bild:BCG-Matrix.png
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3.5 PORTFOLIO-ANALYSE Il

Der "Lebensweg" einer Produktlinie durchlduft normalerweise die vier Felder:

1. Question Marks Newcomer, innovative Geschaftsfelder, neue Produkte.

Der Kapitalbedarf ist hoch, der Cash Flow ist negativ.

Quersubventionen von anderen Produkten oder Wagniskapital von aul3en notwen-
dig.

Das Marktwachstum ist hoch, der Marktanteil ist noch gering.

Entscheidung: offensiv in das Produkt investieren oder Produkt aufgeben => Selektion.

"Flops" gehen schon als Question Marks aus dem Markt, werden niemals "Stars".

"Nachahmerprodukte" starker Marken kénnen den Question-Mark-Status iiberspringen.

2. Stars
Hohes Marktwachstum und hoher relativer Marktanteil (sieche unten)
Sie erreichen bereits Nettoiiberschiisse (= positiver Cash Flow).
Die Produktionsmenge (Seriengréfie) steigt schnell,
das erfordert grofe Investitionen um die Kapazitét zu steigern.

3. Cash Cows Melkkiihe, Selbstldaufer, verkaufen sich ohne Anstrengungen
hoher relativen Marktanteil, gro3e Serien, niedrige Stiickkosten, hoher Cash Flow,
die Cash-Cows subventionieren die Question-Marks und zum Teil auch Stars.
(die Cash-Cows haben vorher ebenfalls diese Durststrecken durchlaufen...)
Strategie: Nachfrage abschdpfen, Preise halten.

4. Dogs Poor Dogs, Auslaufprodukte, Séttigungs- und Degenerationsphase
kein Marktwachstum, Seriengré3e 1 Stiickkostenf, Absatzpreise 1, Cash Flowl
Typisch wenn Patente auslaufen, z.B. Pharma-Patente nach 20 Jahren.
Entscheidung: Desinvestition, die Produkte vom Markt nehmen.
Bei rechtzeitiger strategischer Innovation kommt es dazu gar nicht!
Rechtzeitig heil3t: ein Relaunch der Produkte am Ende des Cash-Cow-Bereichs
oder innovativ neue Question Marks als Nachfolger entwickeln.

Begriffe zum Portfolio-Modell
Absatzmenge des Produkts P xp [Stiick]

Deckungsbeitrag dbp = Gewinn pro Stiick des Produkts P [€ / Stiick]
Deckungsbeitragssumme DB = Gesamtgewinn fiir das Produkt P [€] = dbp - xp

Marktanteil m,: Absatzmenge des Unternehmens / Marktvolumen [%]
relativer Marktanteil:
Eigener Marktanteil / Summe der Marktanteile der 3 grof3ten Konkurrenten
m,, =————>——*100 siehe Planspiel.xls / Relativer Marktanteil
m; +m, +m,
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3.6 ANALYSE DER INNOVATIONSKRAFT

Studie zur Innovationskraft mittelstandischer Unternehmen
Beratungsunternehmen Wieselhuber & Partner, in FAZ, 18.10.2004, Nr.243 / Seite 24
[meistens Inhaberunternehmen, die Unternehmerfamilie ist der Vorstand]

: Umsatz
Kennzahl:  Innovationskraft = neue Produkte

Umsatz

gesamt

Rund 28 % der befragten Unternehmen haben kaum Umsatz mit neuen Produkten.

Wie nétig aber Innovationen fiir die betrachteten Unternehmen sind, macht ein Blick auf den
Reifegrad der Mérkte deutlich, auf denen sie titig sind. Kein einziges Unternehmen kann von
sich sagen, in einem Wachstumsmarkt zu agieren: 50 % sind Anbieter in reifen, 42 % in
gesdttigten und 8 % sogar in schrumpfenden Markten tétig. ..

Die "Unternehmenskultur" hat groBen Einfluss auf die Innovationsfdhigkeit eines Unternehmens.

Die Autoren unterscheiden dabei 4 Ausprigungen:

1. "Clan-Kulturen", bei denen viel Wert auf Teamarbeit, eine freundliche Umgebung und
Konsens gelegt wird, [14 %]

2. "Ad-hoc-Kulturen" mit viel Eigenverantwortung der Mitarbeiter, hoher Dynamik und
viel personlicher Gestaltungsfreiheit des einzelnen. [48 %]

3. die "Hierarchie-Kultur", in der die Arbeitsumgebung strukturiert und formalisiert ist und
in der Regeln und Formalien die Organisation zusammenhalten, [10 %]

4. die "Markt-Kultur", in der die Beteiligten kundenorientiert sind ...[Kundenkultur] und ih-
ren Erfolg liber den Zugewinn von Marktanteilen und Marktfiihrerschaft definieren.[28 %]

Als besonders hinderlich auf dem Weg zu neuen Produkten und Prozessen erweist sich die
"Hierarchie-Kultur", nicht zuletzt, weil sich hier die Mitarbeiter als "Anpasser" verstehen.
Unternehmen mit "Markt-Kultur" weisen den héchsten Anteil neuer Produkte am Umsatz auf,
gefolgt von den "Ad-hoc"-Unternehmen. Beide Typen zeigten laut Studie auch die hochsten
Zuwachsraten beim Umsatz, wohingegen die Erlose bei Unternehmen mit "Hierarchie"-
beziehungsweise "Clan"-Kultur zuletzt durchweg gesunken waren.

Schwichen zeigen die betrachteten Inhaberunternehmen auch mit Blick auf den Einsatz von
Methoden, die Innovationen fordern.
z.B. Innovationsveranstaltungen, Innovationen auf Industriemessen usw.

Nur in 43 % der Unternehmen gibt es Anreizsysteme, mit denen die Mitarbeiter zur Teilnahme
am Innovationsprozess motiviert werden konnen. Bei 37 % fehlen Methoden zur Bewertung von
Ideen, 30 % berichten iiber Méngel in der Kommunikation zwischen den am Innovationsprozess
Beteiligten: zu wenig oder schlecht organisierte Mitarbeiterbesprechungen.
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3.7 TAKTISCHE PLANUNG

Die strategische Planung liefert die Daten fiir die taktische Planung iiber 1 — 3 Jahre.
Die strategische Plane werden in den taktischen Plinen umgesetzt.

Die einzelnen taktischen Plidne stehen in folgendem Zusammenhang (Olfert / Pischulti,
Olfert/ Steinbuch):
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zentraler Ausgangspunkt ist der Marketingplan: Thema 5 Absatzpolitik
d.h. die Absatzmengen, samt Qualitdt und Terminierung.

Wann miissen welche Produkte und in welcher Menge fiir die Kunden bereitstehen?
=> Produktionsplan

=> Auswirkungen auf alle anderen taktischen Bereichspléne,
wo gibt es Engpidsse?

=> diese Engpisse sind die nidchsten Planungsgegenstinde, die nichsten Projekte. (Thema 4)
Die Engpésse sind auch die Geschiftsfelder, fiir die eine Kooperation mit anderen

Unternehmen in Frage kommen: produzieren wir selbst oder kaufen wir zu?
Make or Buy?
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3.8 ENTSCHEIDUNGSMETHODEN

Entscheidung = Wahl zwischen Handlungsmdglichkeiten (Alternativen, Aktionen) a;
Entscheidungsfeld = {a: , a», ...}

a) Wirtschaftsstatistik

Informationen Statistik, "probabilistisch

Daten

»  Entscheidungen fiir die Zukunft

Wichtigkeit, Risiken

Objektiv, rational, zielorientiert

b) Innovative Losungen, heuristische Methoden, nicht-quantitativ
Ideen, Kreativitit, innovative Produkte, Marktliicken suchen.
per Brainstorming, "alle" Informationen verwerten, Best Practice libertreffen

¢) Quantitative Losungen
1. Entscheidungstabellen, Entscheidungsmatrizen
Szenarien (Zusténde) bestehen aus internen und externen Bedingungen z; = {Bed,, Bed,, ...}
Die Szenarien z; haben Eintritts-Wahrscheinlichkeiten P(z;)
Fiir jede Kombination aus Szenario z; und Aktion a; erwartet man einen Nutzen u;

a(i)\ z(j) | Szen.z, |Szen.z, |Szen.z; Wenn Zustand 2 vorhanden ist

P(z1)=0,1 |[P(z)= 0,6 | P(z3)=0,3 | |01 | |und Aktion 3 durchgefiihrt wird,
Aktion a; 0,6 erwarten wir den Nutzen u;,
Aktion a, 0,3 Nutzen-Bewertung am besten als
Aktion a; Uz erwarteter Cash Flow.

siehe auch bwlOplanspiel.xls <Entscheidungstabelle>

Zustandsraum
Aktion a, Nutzen u;; =10.000 € |30 25 =26,5
Aktion a, 35 5 30 =W
Aktion a; 40 20 10 =155
Aktion ay4 =W
=19,0
=1

Erwartungswert p; des Nutzens fiir Aktion a,: Skalarprodukt Vektor a - Vektor z
(zB.10-0,1 +30-0,6 +25-0,3=26,5)
Solche Rechnungen lassen sich zu Was-wire-wenn-Analysen erweitern...

2. Spieltheoretische Uberlegungen um das Verhalten der Konkurrenten vorherzusagen.

3. Mathematische Methoden: Operations Research = Mathematik Il a (Numerik,

Lineare Optimierung fiir optimale Produktionsplédne, optimale Lagerhaltung,
optimale Transportpldne (Mineraldl-Raffinerien, Waggons bei der Bahn, LKWs)
kiirzeste Rundreisewege,

Warteschlangen-Optimierung bei Engpéssen, Kassen, Werkzeugmaschinen, Maschinen-
belegungspldanen, Wartungspersonal, Arbeitszeiteinteilungen,
Ablaufplanung bei der Produktion

Simulationsverfahren: durchspielen von Szenarien mit Zufallszahlen

d) Netzplantechnik: = ndchsten Abschnitt
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3

.9 NETZPLANTECHNIK

1.

Die Vorteile der Netzplantechnik liegen zundchst in der genauen Beschreibung des Projekts,
im systematischen Durchdenken und im Uberblick iiber die Struktur des Projektes.
Im Netzplan werden die Vorginge schnell angepasst, wenn sich die Bedingungen éndern.

- bwlOplanspiel.xls /Netzplan

Man erkennt sofort die kritischen Vorgédnge im Projekt: der kritische Pfad (critical path) liegt
entlang der Vorgénge, deren gesamte Pufferzeiten GP(i) =0 sind.
Jede Verzogerung bei diesen Vorgingen flihrt zur Verzogerung des gesamten Projekts.

. Zeitliche Verkiirzungen im kritischen Pfad erreicht man durch bessere

Kooperation mit Lieferanten ldngs der Wertschopfungskette (Supply Chain)
oder durch den Aufbau von zusétzlicher Parallelproduktion, Subunternehmen.

Netzplidne beriicksichtigen zunichst nur das Zeitgeriist (d.h. die Termine).
Vorgidnge mit Pufferzeiten wird man innerhalb ihres zeitlichen Spielraums im
kostengiinstigsten Zeitraum ausfiihren. Die Belastungen (Beschiftigungsgrade)
werden optimal ausgeglichen.

Optimierte Netzpléne sind optimal hinsichtlich Zeit-, Kapazitéts- und Finanzbedarf.

Beschiftigungsgrad

Die nebenstehenden Grafiken
zeigen, wie man versucht
Kapazitdtsanforderungen aus-
zugleichen. Lings des Zeit-

strahls ergeben sich
"Belastungsgebirge":

A Das "Belastungsgebirge" fiir
F H die frithesten Lagen der
Vorginge

Beschidftigungsgrad

Unter Ausnutzung der Puffer-
zeiten gleicht man die Bela-

10 : Do stungen aus.

A ' ' In analoger Weise versucht

F H man die Anforderungen an die
Liquiditét (Finanzanforderun-
. gen) auszugleichen.

T I T T T T T T T "
10 20 ZE

Abb. 99: Abgeglichener (nivellierter) Kapazititsbedarf
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