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Dispositive Funktionsbereiche

+ Management

+ Zielbildung

* Planungssystem

+ Betriebliche Entscheidungen
* Organisation

* Fuhrung

+ Kontrolle

+ Managementsysteme

Volker Castor
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Managementbegriff

Grundsétzlich kann Management als

zielorientiertes Gestaltungs- und Lenkungshandeln
in Betrieben

verstanden werden.

Aus diesem Grunde wird Management oft auch mit
Unternehmensfiuhrung gleichgesetzt.

Volker Castor

www.dioskur.de




Unternehmensfiihrung und -Steuerung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Management

- Management als
Institution

- Management als
Funktion

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
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Managementbegriff
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Volker Castor

Management als Institution: ,,Die Fiihrung*
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Top Mahagement

Management

wer Management

Konzeptionelle
Aufgaben

Unsicherheit

Volker Castor
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Management

- Management als
Institution

- Management als
Funktion

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
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bereiche

Management

- Management als
Institution
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Funktion
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fiihrung
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Management als Institution: ,,Die Fiihrung*

Top-
Management
Middle-
Management
Lower-
Management
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Management als Institution: ,,Die Fiihrung*

B Generalist

& Multispezialist

O Verhandler

OFdahrer

Beurteiler

B Koordinator

O Informationsverarbeiter

W Planer

Volker Castor
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Management

- Management als
Institution

- Management als
Funktion

Unternehmens-
fiihrung

Management als Funktion: ,,Das Fiihren*

Betriebliche

II Querschnittsfunktionen

Besch.-Markt

Informationswirtschaft, Controlling
Rechnungswesen, Finanzwirtschaft

Kapitalmarkt

A= Zwischenlager
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Volker Castor

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Management

- Management als
Institution

- Management als
Funktion

Unternehmens-
fiihrung

Management als Funktion: ,,Das Fiihren*

—

Unternehmensinfrastruktur

86

S Personalwirtschaft
5%
g % Technologieentwicklung
=
S Beschaffung
{
Eingangs- . Ausgangs- Mt Kunden- $
logistik Preduktion logistik & service /§
9 ¢ Vertrieb @
Priméraktivitaten

Porter: Wertschdpfungskette

Volker Castor

www.dioskur.de



Unternehmensfiihrung und -Steuerung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Management

- Management als
Institution

- Management als
Funktion

Unternehmens-
fiihrung

. Grundlagen

. Dispositive
Funktions-
bereiche

. Monetiére
Funktions-
bereiche

. Unternehmens-
griindung

Unternehmens-
fiihrung

Management als Funktion: ,,Das Fiihren*

Managementzyklus

Kontrolle Zielsetzung

Durch-
fithrung

Organisation Entscheidung

Planung
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Dispositive Funktionsbereiche

+ Management

+ Zielbildung

* Planungssystem

+ Betriebliche Entscheidungen
* Organisation

* Fuhrung

+ Kontrolle

+ Managementsysteme
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- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-
fiihrung
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Betriebliches Zielsystem

Managementzyklus

Kontrolle Zielsetzung

Durch-
fiihrung Planung
Organisation Entscheidung

Volker Castor
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Betriebliches Zielsystem

Allgemein ist ein Unternehmensziel als ein erstrebter Zustand
des Unternehmens in der Zukunft anzusehen.

Ein Zielsystem férdert hier die aktive Gestaltung einer gewollten
Entwicklung, indem es Richtung, Orientierung und Mafstab bietet.

Bei der Umsetzung von strategischen zu operativen Zielen
(,Operationalisierung von Strategien®) ist besonders zu beachten,
dass Zielinhalte, Zielprioritaten, Termine / Meilensteine, Zielniveau
bzw. gewunschte Zielerreichungsgrade eindeutig und nachvoll-
ziehbar (,zweifelsfrei und quantifizierbar‘) beschrieben werden.

Volker Castor

www.dioskur.de
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Betriebliches Zielsystem

91

2 Dispo_sitive ‘ Unternehmensziele ‘
Funktions-
bereiche | | |
‘ Sachziele ‘ Formalziele ‘
Zielbildung : I |
- Betriebliches Produktprogr.amm monetare Ziele ‘ ‘ nichtmonetire Ziele
Zielsystem Marktanteile | |
Sortiment, Absatz
- Management der Wachstum Gewinn, Rentabilitat Unabhangigkeit
betrieblichen Ziele Umsatz, Liquiditat Qualitat, Macht
Finanzierungsstruktur Umweltziele
‘ soziale Ziele ‘

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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Betriebliches Zielsystem

* Als Sachziele werden diejenigen Zielsetzungen angesehen,
die die grundsatzliche Art der unternehmerischen Marktleistun-
gen beschreiben. Durch die Sachziele wird somit eine Konkreti-
sierung des Unternehmenszwecks erreicht.

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Zielbildung
* Die Formalziele dienen im Zielsystem als direkter Orien-

" einebliches tierungsmafstab und Beurteilungskriterium.

Zielsystem

- Management der

lage é * Als soziale Ziele werden diejenigen Ziele bezeichnet, die sich
betrieblichen Ziele

direkt auf die Mitarbeiter des Unternehmens beziehen. Erreicht
werden soll eine Starkung der Mitarbeiterzufriedenheit und eine
bessere Identifikation und Integration der einzelnen Mitarbeiter
im Unternehmen. Unter anderem soll auf diesem Wege die
Fluktuation reduziert werden.

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-
fiihrung

Betriebliches Zielsystem

Da betriebliche Ressourcen von Natur aus knapp sind, stellen
sie eine wichtige Restriktion bei der Verwirklichung betrieb-
licher Ziele dar.

Besonders im Hinblick auf die unterschiedlichen Ressourcen-
bedarfe von Zielen spricht man auch in diesem Zusammen-
hang von innerbetrieblichen

- Zielharmonien (gegenseitige Zielférderung) bzw. von
- Zielkonflikten (gegenseitige Zielbehinderung),

die nur durch eine eindeutige Festlegung von Zielhierarchien
aufgeldst werden kénnen.

93

Volker Castor

Allgemeine Zielanforderungen

Zielanforderungen: SMART

- spezifisch, klar formuliert

- messbar, quantifizierbar

- akzeptiert, durchsetzbar

- realistisch, realisierbar, erreichbar
- terminiert, aktuell

94

Volker Castor
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Zielbildungsprozess

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

A

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

- Top-Down: Ziele werden von der Spitze vorgegeben.
- Bottom-Up: Individuelle Ziele werden koordiniert

- Gegenstromverfahren: Vorgegebene Ziele werden angepasst

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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Zielbildungsprozess

——

Zielsuche

b

Zielstrukturierung

Erfassung der relevanten Ziele entsprechend den
Potentialen, den Interessengruppen, den Rahmen-
bedingungen und externen Anspruchsgruppen
sowie den grundsétzlichen Unternehmenszielen.

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Ordnung der Ziele in einem Zielsystem und Analyse

Zielbildung der Zielbeziehungen zwischen den Teilzielen.

- Betriebliches l
Zielsystem

Erarbeitung von Teilzielen und messbaren Ziel-
gréRRen, die als Indikatoren fiir die iibergeordneten

Zielprazisierun ; . -
P 9 Ziele dienen kdnnen.

- Management der
betrieblichen Ziele l

Realisierbarkeitspriifung insbesondere in Bezug auf

Unternehmens-
fiihrung

Zieluberpriifung

b

Zielauswahl

Planungsprozess

vorhandene bzw. zu entwickelnde Ressourcen.

Zielauswahl mit Beschreibung der erwarteten Ziel-
erreichungsgrade und Zeithorizonte der einzelnen
Ziele. — Bei einer Ablehnung bzw. Anpassung der
bisher entwickelten Ziele verzweigt der Prozess
zuriick zur (erneuten) Zielsuche; andernfalls be-
ginnt der Planungsprozess.

Volker Castor
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Zielebenen

2. Dispositive - Normatives Management
Funktions-

bereiche

- Strategisches Management

Zielbildung - Taktisches Management

- Betriebliches .
Zielsystem - Operatives Management

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-

fiilhrung Volker Castor
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Unternehmensleitbild und Unternehmenskultur

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Unternehmensziele

Produdprogramm | [ monetare Ziele | [ nichtmonetare ziele |

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

Marktanteile
Sortiment, Absatz | |
Wachstum Gewinn, Rentabilitat Unabhangigkeit
Umsatz, Liquiditat Qualitat, Macht
Finanzierungsstruktur Umweltziele

soziale Ziele

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-

fiilhrung Volker Castor

www.dioskur.de
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Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
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Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-
fiihrung
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Unternehmenskultur

Allgemein wird unter einer Unternehmenskultur ein System ge-
meinsam getragener und gelebter Wertvorstellungen, Uber-
zeugungen, Normen, Annahmen und Phantasien verstanden.

Eine gelebte Unternehmenskultur wird von den Beteiligten als
selbstverstandlich empfunden und kann durch Riten, Rituale und
Zeremonien, wie Betriebsfeierlichkeiten, Jahrestage und
Jubildaumsgaben unterstitzt werden.

Eine gemeinsame ,Betriebssprache” mit Abkurzungen und

Fachbegriffen, Unternehmensgeschichten, Anekdoten und Mythen
Uber Manager und Firmengrinder kann eine solche Kultur bilden.

Volker Castor
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Unternehmensleitbild

Unternehmensleitbild: Dabei handelt es sich um schriftlich
formulierte, fur jedermann zugéngliche Unternehmensgrund-
sitze, die die Ziele und Strategien eines Unternehmens und deren
Konsequenzen fur die Partner (Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten,
Wettbewerber, Kapitalgeber und Offentlichkeit) darstellen.

Das Leitbild enthélt eine kurze und pragnante Charakterisierung
der Unternehmung und ihres zukinftigen Verhaltens. Es soll so-
wohl intern als Orientierung fur das Handeln des Managements
und der Mitarbeiter dienen, als auch fur externe Partner einen
Ausdruck verlasslicher Werte darstellen.

Volker Castor

www.dioskur.de
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- Betriebliches
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-
fiihrung
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Unternehmensleitbild
Leitbildziele Leitbildinhalte Leitbildanforderungen
o Ausdruck der o Leistungsphilosophie o Allgemeingultigkeit
Unternchmensethik und (z.B. Produktions- o Wesentlichkeit
der Existenzgrundlage programm, Sortiment) o Langfristigkeit
des Unternechmens o Kermbediirfnisse des o Volistindigkeit
e Orientierungs- und Marktes (z.B. e Wahrheit
Stabilisierungsfunktion Kundenwiinsche, Be- o Realisierbarkeit
® Beitrag zur ziehungen zu o Widerspruchsfreiheit
Imagebildung Lieferanten und o Klarheit
o Unterstiitzungsfunktion Mitbewerbern)
im Wandlungsprozess e Mission des
einer Unternchmung Unternechmens (z.B.
e Motivationsfunktion fiir grundlegende Wettbe-
Mitarbeiter werbsstrategie)
e Vertrauensstifiendes Ins- | ® Platz in der Gesellschaft
trument (z.B. Wertschopfung)
e Umgang mit den
eigenen Ressourcen
(z.B. Mitarbeiterbild,
Unternehmenskultur)
Volker Castor
102
Unternehmensleitbild
Elemente:

- Corporate Identity (Cl)
- Corporate Behaviour (CB)
- Corporate Communication (CC)

- Corporate Design (CD)

Volker Castor
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Beispiel: Wandel betrieblicher Ziele
< Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5
=
2. Dispositive ?
Funktions- .5
. £}
il 2 Linien-Stab-
s Krise
g’ Kontrollkri °
Zielbildung G ontrotiknise | o
A
-7
- Betriebliches : Autonomie
Zielsystem § krise 6
(U] - .
- Management der Fiithrungskrisg
betrieblichen Ziele -
X
jung Alter der Organisation alt
1. Wachstum durch Kreativitat
2. Wachstum durch Zentralisation
3. Wachstum durch Delegation
4. Wachstum durch Koordination
5. Wachstum durch Zusammenarbeit
Unternehmens-
fUhrung Volker Castor
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Management der Unternehmensziele
2. Dispositive
Funktions-
bereiche
Zielbildung
- Betriebliches
Zielsystem
- Management der
betrieblichen Ziele
Unternehmens-
fUhrung Volker Castor

www.dioskur.de
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Zielbildung

- Betriebliches
Zielsystem

- Management der
betrieblichen Ziele

Unternehmens-
fiihrung

Management der Unternehmensziele

Strategische Zielsetzung:
- Unternehmenserhaltung
- Gewinnmaximierung

Taktische Zielsetzung:
mittelfristige Ziele (auch:
Meilenstein, Zielkorridor)

&

—

Operative Zielsetzung:
kurzfristige MaBnahmeziele

105

Volker Castor

Management der Unternehmensziele

Ziel- MaBRnahmen- | Ressourcen-

system system system

Horizont:

. . . Ressourcen-
strategisch | Gesamtziele | Strategien entwicklung
. . Ressourcen-

taktisch Teilziele Programme bedarf
operativ Einzelziele Aktionen Res_sourcen-

einsatz

106

Volker Castor
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Ziel- und Planungssystem

2. Dispositive . .
Funktions- Zielbildung Ziele

bereiche
Zielbildung l l
Umfeldanalyse Unternehmens-
iabli Planun
- Betriebliches Umweltanalyse analyse g
Zielsystem
- Management der ‘ ‘
betrieblichen Ziele l
| Strategiebestimmung | Entscheidung
—Y Organisation
‘ Strategierealisierung ‘ Durchfihrung

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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Dispositive Funktionsbereiche

oS + Management
. Dispositive . R R
Funktions- Zielbildung

bereiche
* Planungssystem

B - Betriebliche Entscheidungen
bereiche

* Organisation

. Unternehmens-

griindung * Fuhrung

* Kontrolle

+ Managementsysteme

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung

Planungssystem im Unternehmen

Managementzyklus

Kontrolle Zielsetzung

Durch-
fithrung

Planung I

Organisation Entscheidung

109

Volker Castor

Planung

Grundsétzlich kann Planung als gedankliche Vorwegnahme zu-
kunftigen Handelns verstanden werden.

Von der Planung zu unterscheiden ist die Prognose. Diese ist
zwar ebenso wie die Planung auf die Zukunft ausgerichtet, aber
wahrend die Planung festlegt, welche Entscheidungen getroffen

110

werden mussen, damit zukinftige Ereignisse eintreten (aktiv bzw.

handlungsorientiert), sagt die Prognose voraus, dass bestimmte
Ereignisse wahrscheinlich eintreten werden (passiv).

Aus diesem Grunde ist die Prognose als Methode der Planung

zu verstehen (z.B. Prognose des Konjunkturverlaufs oder Prog-
nose des Konkurrentenverhaltens).

Volker C.

astor
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Grundlagen: Planungssystem im Unternehmen

2. Dispositive Planungsgrundsitze Planungsebenen
Funktions-
bereiche
* Langfristigkeit * Normative Planung
Planungssystem » Vollstandigkeit » Strategische Planung
- Methoden » Stabilitat * Taktische Planung
- Instrumente * Verbindlichkeit * Operative Planung

» Kontrollierbarkeit

* Realisierbarkeit

Unternehmens-
fiilhrung Volker Castor
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Planungsprozess
2. Dispositive 1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr
Funktions-
bereiche ClonJww o lofww][ v Juoufm]w
Planungssystem | | Il | [} | v
Hethod Ll ]wm]w
= vlethoden
Ll lm]w
- Instrumente
Anschlussplanung
Unternehmens-
fu hrung Volker Castor
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Planungsprozess
2. Dispositive 1. Jahr 2 Jahr 3 Jabr
Funktions-
bereiche LlnJwmlwl o fnfmlw] i Ju]m][w
Planungssystem
- Methoden Grobplanung
- Instrumente
1\
Detailplanung |
| Il
| i
Sukzessivplanung
Unternehmens- (als rollierende oder revolviernde Planung)

fiihrung

Volker Castor
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Planungsverfahren

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem Sequenzprinzip
- Methoden

- Instrumente . . L .
Der Teilplan mit der héchsten Rangordnung (Prioritét) wird
zuerst aufgestellt. Das Ergebnis dieser Planung bildet
Voraussetzungen (Pramissen) oder Beschréankungen
(Restriktionen) fur die nachfolgenden Teilplane.

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor

www.dioskur.de




Unternehmensfiihrung und -Steuerung

115
Planungsverfahren

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Parallelprinzip

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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Planungsverfahren

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem
- Methoden

- Instrumente

Simultanprinzip

Unternehmens-

fiilhrung Volker Castor
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung
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Beispiel: Finanzplanung

Absatzplan Fertigungsplan
' ‘ :
Umsatzplan Einkaufsplan

v

A,

Personalplan Investitionsplan

Kapazitatsplan

I

Einnahmen Ausgaben

\ |
'

Finanzplan

Volker Castor
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Analyse der strategischen Ausgangslage

Zur Untersuchung der strategischen Ausgangslage bzw. deren
langfristigen Entwicklung werden in den Unternehmen unter-
schiedliche Instrumente eingesetzt, von denen nachfolgend
exemplarisch einige genauer dargestellt werden.

Gemeinsam fir alle diese Instrumente der strategischen Planung
ist es, dass sie jeweils fur sich allein genommen zu ungenau sind,
um betriebliche Strategien (oder deren Verédnderung) zu verur-
sachen. Weisen jedoch mehrere dieser Instrumente in die gleiche
Richtung, kénnen sich daraus Ansté3e fur neue Strategien (Norm-
strategien) ergeben.

Volker Castor
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung
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Branchenstrukturanalyse

Neue Konkurrenten

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Wettbewerber in der
Branche

e ] oh

Verhandlungsmacht
der Kunden

< [ |

Verhandlungsmacht
der Zulieferer

Bedrohung durch
Substitute

Volker Castor
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Branchenstrukturanalyse

Die Branchenstrukturanalyse nach Porter basiert auf der Idee,
dass die Attraktivitat einer Branche durch die Auspragung von funf
wesentlichen Wettbewerbskraften (Five Forces) bestimmt wird.

Diese funf Krafte zeigen, dass neben den bestehenden konkurrie-
renden Unternehmen der Wettbewerb in der Branche auch die
Kunden, Lieferanten, Ersatzprodukte und potentielle neue Anbieter
bestimmt wird.

Alle funf Krafte zusammengenommen bestimmen die Wettbe-

werbsintensitit und damit die Rentabilitat der Branche bzw. des
betrachteten Teilmarktes.

Volker Castor
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2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Planungssystem

- Methoden

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung
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Branchenstrukturanalyse

Je stérker die funf wesentlichen Wettbewerbskréafte (Five Forces),
desto geringer ist das Gewinnpotential bzw. die Attraktivitat des
betrachteten Marktes und desto schwieriger ist es, einen nachhal-
tigen Wettbewerbsvorteil zu erzielen.

Grundgedanke des Modells ist, dass sich die Attraktivitat des
Marktes vor allem durch die Marktstruktur bestimmt. Die Markt-
struktur wiederum beeinflusst das strategische Verhalten der Un-
ternehmen, d.h. ihre Wettbewerbsstrategie, welche wiederum
ihren Markterfolg bestimmt.

So ist der Erfolg einer Unternehmung also zumindest indirekt von
der Marktstruktur abhangig.

Volker Castor
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SWOT-Analyse

| SWOT-Analyse |

interne Analyse | | externe Analyse |

Starken (strength) | Chancen (opportunities)|

Schwachen (weakness) | Risiken (threats) |

Volker Castor
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SWOT-Analyse

Eine SWOT-Analyse umfasst eine interne Starken-Schwachen-
Analyse (Strength-Weakness) und eine externe Chancen-Risiko-
Analyse (Opportunities-Threats).

Stirken und Schwiéchen sind unternehmensspezifische Gréfen,
kénnen also vom Unternehmen beeinflusst werden.

Untersucht wird bei einer Starken-Schwéachen-Analyse die
Position des eigenen Geschaftsbereiches im Vergleich zu dem
bzw. zu den starksten Wettbewerber(n).

In der Praxis werden dabei auch die Methoden des Bench-
marking eingesetzt.

Grundstrategie

- Starken starken
- Schwachen schwachen

Volker Castor
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SWOT-Analyse

Chancen und Risiken sind durch das unternehmerische Umfeld
bestimmt, kénnen durch das Unternehmen also nur wenig bzw.
gar nicht beeinflusst werden.

Als Chance ist die Gelegenheit anzusehen, in einem attraktiven
Markt, in welchem man eine starke Position hat, tatig zu werden
oder zu expandieren.

Ein Risiko (Gefahr, Bedrohung) ist eine ungiinstige Entwicklung
im Unternehmensumfeld, welche sich in abnehmender Markt-
attraktivitat und / oder in schwindenden Wettbewerbsvorteilen
ausdruckt.

Da diese externen Gréfen vom Unternehmen nicht beeinflusst

werden kénnen, ist es wichtig, ein funktionstlichtiges Frihwarn-
system aufzubauen -> Stadrken entwickeln

Volker Castor
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SWOT-Analyse

Externe Analysefelder

125

Interne Analysefelder

Materialwirtschaft

Produktionswirtschaft

Beschaffun,
Allgemeine markt
Wirtsch. Entwicklung

| Kapitalmarkt l——b| Finanzmarkt

Markte

Y

Produkte

—| Konkurrenzanalyse

Technologie

\—‘ Gesetzgebung

Qualifikation

Personalmarkt

Chancen / Risiken

P Personalstruktur

Starken / Schwiéchen

Volker Castor

SWOT-Analyse
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Starken-Schwachen-Profil eines Schwiichen Starken

Statgischen Seschafsedes |-, [ [ [+ [« [ [« [+ [+ [« |+ [« [«] <[ «[<]+ ][
Produktlinie 1 O\

Produktlinie 2

Absatzmirkte / Marktanteile

o

Marketingkonzept

Finanzsituation

o—

Forschung und Entwicklung

Produktion

Rohstoff- und Energieversorgung

Standortattraktivitat

Kostensituation

Qualitat der FUhrungskrifte

Fiihrungssystem

| —0
o
o0
Q.
o
o_

Produktivititssteigerungspotential

™0

Volker Castor
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127

Gefahren
Unternehmens-
fUhrung Volker Castor
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PEST-Analyse
2. Dispositive
Funktions- PEST-Analyse
bereiche (exteme Analyse)
Planungssystem | Politik (political) Gesellschaft (social) |
- Methoden
|Wirtschaft (economical) Technik (technological) |

- Instrumente

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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PEST-Analyse

129

Die Vorgehensweise bei PEST-Analysen ist vergleichbar mit der

bei einer SWOT-Analyse.

Hierbei werden jedoch ausschlie3lich externe Gréfien untersucht
(z.B. bei der Betrachtung einzelner Auslandsmarkte).

Volker Castor

Lebenszyklus-Analyse
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qr s , .
Euro Einfithrung Wachstum Reife Sittigung

”‘ =~
P ~

TN

Niedergang

- —— Umsatz

V ——————— Gewinn

Zeit

Volker Castor
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Lebenszyklus-Analyse

Unter einem Lebenszyklus eines Produktes versteht man die
erwartete oder auf der Basis von Vergangenheitswerten ermittelte
Umsatz- oder Absatzentwicklung eines Produktes im Zeitverlauf.

Besonders bei einer Ersatzinvestition von Anlagen spielt die
Untersuchung des Produktlebenszyklusses eine wichtige Rolle.
Die zu tétigende Investition muss durch die zukunftigen Umsatze
gedeckt werden — dies ist nur méglich, wenn die im Produkt-
lebenszyklus zu erwartete restliche Zeit des Produktes am Markt
langer ist als die Amortisationszeit der Investition.

Volker Castor
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Lebenszyklus-Analyse

Einfiihrungsphase

Die Verkaufe wachsen langsam, weil das Produkt dem Markt erst
vorgestellt werden muss. Die hohen Kosten fiir die Produktein-
fuhrung und -promotion verhindern, dass Gewinne erzielt werden.

Die Unsicherheit Gber den Markterfolg ist hoch; auch wird einige
Zeit benétigt, um Pannen und Verzégerungen auszubugeln. Die
Wettbewerbsintensitat ist noch relativ gering. Der Grofteil aller
neuen Produkte Uberlebt diese Phase aufgrund fehlender
Marktakzeptanz oder organisatorischer Mangel im Unternehmen
nicht. Je nach Preis- und Werbeaufwand spricht man von
Abschépfungs- oder Marktdurchdringungsstrategien.

Volker Castor
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Lebenszyklus-Analyse

Wachstumsphase

Die Kunden beginnen, das Produkt zu akzeptieren. Bei anhaltend
hohen Ausgaben fir Kommunikation und Promotion steigen Um-
satze und Gewinne stark. Das schnelle Marktwachstum zieht
Wettbewerber an.

Im Optimismus des Wachstums kommt es zum Aufbau von Uber-
kapazitaten. Unternehmen kénnen in der Wachstumsphase ihre
Produkte verbessern, neue Marktsegmente und Distributions-
kanéle erschlieRen und die Preise vorsichtig senken. Die Werbe-
ausgaben werden mehr und mehr dazu benutzt, Loyalitat aufzu-
bauen, statt bloRe Bekanntheit zu erzielen.

Besonders bei grofien Unternehmen ist auch u.U. die Einflhrung
eines Konkurrenzproduktes im eigenen Hause sinnvoll, um be-
stimmte Marktnischen abzudecken, welche durch das Hauptpro-
dukt nicht gut erreicht werden.

Volker Castor
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Lebenszyklus-Analyse

Reifephase

Die Umsatze stabilisieren sich oder gehen sogar leicht zurtck, weil
das Marktpotential ausgeschépft ist. Die Reifephase wird auch
Phase der Marktfragmentation genannt, weil sich jetzt verschiede-
ne Marktsegmente und Teilmarkte deutlich ausprégen.

Die Reifephase ist normalerweise die langste Marktphase, so dass
sich viele bekannte Produkte in dieser Phase befinden. Die Reife-
phase birgt betrachtliche Herausforderungen. Die in der Wachs-
tumsphase aufgebaute Uberkapazitat macht sich jetzt voll bemerk-
bar. Verdrangungswettbewerb setzt ein und Kostensenkungen
werden zunehmend wichtiger.

Die Anbieter experimentieren mit einem breiten Spektrum von

Marketing-Instrumenten, um die Produktloyalitat zu erhéhen und
neue Umsatzquellen zu erschlief3en.

Volker Castor
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Lebenszyklus-Analyse

Sittigungsphase

Da die Marktdurchdringung schon hoch ist, wird i.d.R. versucht,
Marktvolumen durch ein héheres Umsatzvolumen je Kunde zu
vergréern, Kunden von Wettbewerbern zu gewinnen sowie neue
Marktsegmente zu erschlief3en.

Das Produkt wird haufig modifiziert. Die Gewinne gehen zurick.

Volker Castor
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Lebenszyklus-Analyse

Niedergangsphase

(Phase der Marktauflésung) Die Umsatze und Gewinne gehen
weiter zurtck. Viele Unternehmen verlassen den Markt und
andere versuchen, die Kosten zu reduzieren.

Die Entscheidung, ein Produkt aus dem Markt zu nehmen, ist nicht
einfach. Oft héngt die Identitat des Unternehmens an diesem
Produkt.

Die Identifizierung der schwachen Produkte ist daher eine zentrale
Aufgabe fir jedes Unternehmen. Jedes einzelne Produkt sollte
regelméaRig evaluiert und (je nach Ergebnis der Evaluation):

- zurlickgezogen werden
- mit einer verénderten Strategie weiter angeboten werden
- mit einer unveranderten Strategie weiter angeboten werden

Volker Castor
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Lebenszyklus-Analyse

Relaunch
(Rekonsolidierungsphase). Zeichnet sich die Niedergangsphase
ab, kann ein Relaunch des Produktes erwogen werden.

Zu diesem Zweck wird das Produkt erheblich modifiziert und neu
positioniert. Davon erhofft man sich entweder, dass das Produkt
einen weiteren Lebenszyklus durchlebt oder man méchte mit dem
Relaunch die Zeit uberbricken bis das Nachfolgeprodukt zur
Marktreife herangewachsen ist. — Nicht selten stammen die Pro-
duktmodifikationen bereits vom Nachfolgeprodukt (z.B. verbes-
serte Software im alten Gerét).

Volker Castor
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Portfolioanalyse

Nachwuchsprodukte Stars
(Fragezeichen)
g @
&
<
£
=
2
Q
«©
E
B
=
= SGF 2
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k5
(=)
Problemprodukte Milchkiihe
(poor dogs) (cash cows)
niedrig hoch

Relativer Marktanteil

Volker Castor
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Portfolioanalyse

Ziel der Portfolio-Analyse ist es, die zu erwartenden Ressourcen
in solche Geschaftsfelder zu lenken, in denen die Marktaussichten
glnstig erscheinen und die Unternehmung relative Wettbewerbs-

vorteile nutzen kann.

Die Portfolio-Analyse wurde von der Boston-Consulting-Group
(BCQG) als eine Vier-Feld-Matrix entwickelt, in der der relative
Marktanteil und das Marktwachstum die beiden bestimmenden
GrofRRen darstellen. Der auf die einzelnen strategischen Ge-
schaftsfelder entfallende Umsatzanteil wird durch die Grél3e von
Kreisflachen innerhalb der Matrix zum Ausdruck gebracht.

Der relative Marktanteil wird durch die Relation des eigenen Markt-
anteils zu dem des gréten Konkurrenten bestimmt. Die Markt-
wachstumsrate kann aus statistischen Untersuchungen abgeleitet
werden.

Volker Castor
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Portfolioanalyse

* Milchkiihe (cash cows)
Zu dieser Kategorie zahlen strategische Geschaftsfelder, die
zwar einen hohen Marktanteil besitzen, deren Wachstumsaus-
sichten allerdings gering sind. Sie stellen fur die Weiterent-
wicklung des Unternehmens durch finanzielle Unterstutzung
anderer Geschéftsfelder die wichtigste Grundlage dar. Die
entsprechenden Produkte sollen ,gemolken” werden, ohne dass
hohe Investitionen erforderlich werden.

¢ Stars
Uberschneidet sich ein hoher Marktanteil mit giinstigen Wachs-
tumsaussichten, zahlt das in dieser Kategorie eingeordnete
strategische Geschéftsfeld zu den Stars. Stars erméglichen das
Unternehmenswachstum und entwickeln sich, sobald das
Wachstum nachlasst zu ,Milchkihen®. Insofern reprasentieren
sie die Geschéftsfelder, die in Zukunft zur Erwirtschaftung des
Gewinns beitragen werden.

Volker Castor
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Portfolioanalyse

x ,E:,snﬁ::z;t,:\s'e * Nachwuchsprodukte (Fragezeichen)

bereiche Die weitere Entwicklung der in diese Kategorie einzuordnenden
strategischen Geschéftsfelder ist noch offen. Sie besitzen zwar
ein erhebliches Wachstumspotential, der derzeitige Marktanteil
ist aber noch zu gering, um sie zu Stars werden zu lassen. lhr
- Methoden Beitrag zum Gewinn ist aufgrund der noch relativ hohen Kosten
gering.

Planungssystem

- Instrumente

* Problemprodukte (dogs)
Zu dieser Kategorie sind die strategischen Geschaftsfelder zu
zahlen, deren Markt nur noch geringfugig wachst oder sogar
schrumpft und die zudem nur einen relativ geringen Marktanteil
sowie eine schwache Wettbewerbsstellung (,arme Hunde*)
aufweisen. Obwohl sie oft noch starke Umsatzanteile besitzen,
kénnen sie wegen ihrer schlechten Kostenposition zu einer
Verschlechterung des Cashflow fihren.

Unternehmens-
fiilhrung Volker Castor
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Portfolioanalyse

2. Dispositive
Funktions-
bereiche (Fe \

Nachwuchsprodukte Stars
gichen)

Planungssystem

hoch

- Methoden

£
=
- Instrumente 2
=
= SGF
he)
k5
(=)
Milchkiihe
(cash cows)
niedrig hoch
U T ETS- Relativer Marktanteil
fiilhrung Volker Castor
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Portfolioanalyse
Euro
e DISpOSItIVe \ Nachwqchsprodukte Stars
Funktions- \ (Fragezeichen)
bereiche
N\ 2 SGF3 @
hat
Planungssystem \\
J SGF 2
- Methoden Va
SGF4
4 g N
- Instrumente N L =
& /8 5 Problemprodukte Milchkiihe
A § 2 (poor dogs) (cash cows)
E R
niedrig Foch
Relativer Marktanteil
Stiickkosten
Kostenerfahrungskurve
—
Kumulierte Menge
Unternehmens-
fUhrung Volker Castor
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Portfolio-Analyse
. Dispositive
Funlftlons- Nathwuchsprodukte Stars
bereiche (Fragezeichen)
Zone der
5 Investitions- oder
Planungssystem c 5] SGF3 Wachstums-
El strategie
?
- Methoden S
i
E
- Instrumente S SGF 2
) /.
g
Zone der ; Problemprodukte Milshkiihe
Desinvestitions- o- {poor dogs) {cash cows)
der A niedrig hoch

strategie N

Relativer Marktanteil

Unternehmens-
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Zielliickenanalyse (Gap-Analyse)

Umsatz

4

Operative
Liicke

erweitertes
Basisgeschift

Basisgeschift

I

145

erwartete Entwicklung
(geméB Prognose)

Entwicklung ohne
neue Malinahmen

t

v

Zeit
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Zielliickenanalyse (Gap-Analyse)

Umsatz

Operative
Liicke

Neugeschift

erweitertes
Basisgeschift

Basisgeschift
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Strategische

Liicke

Entwicklungsgrenze
gewdnschte Entwicklung
(geman Zielprojektion)

erwartete Entwicklung
mit Verénderungen
(geméB Prognose)

Entwicklung ohne
neue Malinahmen

t

v

Zeit
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Zielliickenanalyse (Gap-Analyse)

Die Gap-Analyse (Gap = Lucke) zeigt die strategische Lucke auf,
indem sie den Unterschied zwischen den strategischen Zielen und
der aktuellen Unternehmensprognose herausstellt.

Bei der Gap-Analyse wird die gewlnschte Entwicklung einer Ziel-
gréRe (z.B. Umsatz oder Gewinn) dem Verlauf dieser Gré3e ge-
genuber gestellt, der bei der derzeit verfolgten Strategie erwartet
wird. Die Abweichung zwischen beiden Entwicklungen offenbart
eine strategische Licke und deutet auf die Notwendigkeit einer
Strategiednderung hin (z.B. Entwicklung und Einfuhrung neuer
Produkte).

Die Gesamtliicke kann auch differenzierter betrachtet werden, z.B.

Uber Unterteilung in operative und strategische Liicke. |hre
Trennungskurve ist die Entwicklungslinie des Geschafts unter der
Annahme der bestmdéglichen Nutzung aller bestehenden Poten-
tiale, wahrend die Obergrenze der strategischen Llcke die zu-
kunftig zu erwartende Entwicklungsgrenzen bertcksichtigt.

Volker Castor

Marktstrategien
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Produkte

Segment- Produkt- Markt- Selektive Markt-
Konzentration Spezialisierung Spezialisierung Spezialisierung Abdeckung
Volker Ca

stor
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Wettbewerbsstrategien
nach Porter
. Dispositive . "
Funktions- Strategischer Vorteil
bereiche
Kosten-

Planungssystem Einzigartigkeit vorsprung
- Methoden
- Instrumente ‘%

Ky

% Branchenweit

N

0

[

=

Q

2

g Beschrinkung auf

‘.;:, ein Segment

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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Wettbewerbsstrategien
nach Porter
. Dispositive
Funktions- Kostenfiihrerschaft Differenzierung Fokussierung

bereiche

Ausnutzen struktureller
Kostenunterschiede

Besonderheitscharakter des
Produkts

Begrenzung auf ein oder
wenige Marktsegmente

(Skaleneffekte, (Nischenstragie).
Planungssystem Verbundeffekte,
Erfahrungseffekte)
- Methoden Risiken: mangelnde Produkte miissen einen Bedurfnisse besser oder
Flexibilitat und Zusatznutzen fir den Kunden |ginstiger als weniger
- Instrumente Anpassungsfahigkeit, stiften spezialisierte Unternehmen

Unternehmens-
fiihrung

Innovationsfeindlichkeit

Ansatzpunkte: Markenname,
Technologie, Produktqualitat

Risiken: Vernachlassigung
der Kosten,
Differenzierungsvorteile meist
nur temporar (Nachahmer)

erflllen

Innerhalb der Marktsegmente
Unterscheidung in
Kostenfiihrerschaft oder
Differenzierung

Risiken: Imitation durch
Markfiihrer

Volker Castor
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Produkt-Markt-Matrix
nach Ansoff

2. Dispositive
Funktions-
bereiche 5
=
I Produkt-
N = . . .
£ =
Planungssystem 28 entwicklung Diversifikation
cxE
- Methoden Q9 2
X
E
- Instrumente o
<}
S
o
j
g § Markt- Markt-
£ & | durchdringung, entwicklung,
® 5 | Marktausweitung | Segmentierung
alt bzw. neu bzw.
vorhanden nicht vorhanden
Unternehmens- Markte
fUhrung Volker Castor
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Produkt-Markt-Matrix
nach Ansoff

2. Dispositive
Funktions- . - n
bereiche dringung (Marktausweitung) soll auf bestehenden Mérkten

mit den vorhandenen Produkten erreicht werden. Hohe

Marktdurchdringungsstrategie: Eine weitere Marktdurch-

Gefahr eines ruinésen Preiswettbewerbs.

Planungssystem

- Methoden Marktentwicklungsstrategie: Fir bestehende Produkte
sollen neue Markte (Verwendungen)gefunden werden. Dies
wird haufig mit einer Internationalisierung des Verkaufs ver-
sucht.

- Instrumente

Produktentwicklungsstrategie: Mit Produktdifferenzierun-
gen (Veranderungen) bzw. -innovationen kénnen Kaufer zu
einem Mehr- oder Neukauf animiert werden.

Unternehmens-
fiilhrung Volker Castor
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Produkt-Markt-Matrix
nach Ansoff

e Diversifikationsstrategie: Wenn sowohl keine bestehenden

bereiche Markte bzw. Produkte vorhanden sind, so bietet sich die Auf-

nahme neuer Produkte an. Ein Risiko kénnte in den

mangelnden Erfahrungswerten fur die neuen Produkte liegen.

Planungssystem .
Man unterscheidet:

- Methoden

- Horizontale Diversifikation: Aufnahme neuer Produkte auf

- Instrumente gleicher Produktebene.

- Vertikale Diversifikation: Aufnahme von Produkten aus

der vor- oder nachgelagerten Produktionskette.

- Laterale Diversifikation: Aufnahme artfremder Produkte.
Diese Form der Diversifikation dient der Risikominimierung.

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor
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Dispositive Funktionsbereiche

. Grundlagen . Management

. Dispositive . R R
Funktions- Zielbildung

bereiche

* Planungssystem

. Monetiére
Funktions-
bereiche

+ Betriebliche Entscheidungen
* Organisation
. Unternehmens-
griindung * Fuhrung
» Kontrolle

+ Managementsysteme

Unternehmens-

fiilhrung Volker Castor
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formen
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Betriebliche Entscheidungen

Managementzyklus

Kontrolle Zielsetzung

Durch-

fiihrung Planung

Organisation Entscheidung

Volker Castor
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Entscheidungstheorie

Management wurde dargestellt als zielorientiertes Gestalten und
Lenken des Betriebes. Zielorientierung und Planungssystem bilden
die ersten beiden Schritte im Managementzyklus.

Der Kern jeder weiteren Entwicklung bilden die Entscheidun-
gen des Managements.

Entscheidungen sind das Ergebnis von menschlichen Wahrneh-
mungs-, Urteils-, Erinnerungs-, Denk- und Vorstellungsprozessen.
In diesem Zusammenhang werden im Rahmen der Entschei-
dungstheorie i.d.R. der Entscheidungsanlass, die Organisation des
Entscheidungsprozesses sowie Informations-, Beschaffungs-, und
Verarbeitungsprobleme untersucht.

Volker Castor
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Entscheidungstheorie

2. Dispositive Entscheidungsfindung
Funktions- -
bereiche - Autonome Entscheidung

- kooperative Entscheidung

Entscheidungen

Entscheidungsreichweiten

- Entscheidungs- - Strategische Entscheidungen: i.d.R. Topmanagement
formen - Taktische Entscheidungen: i.d.R. Top- und Middlemanagement
. - Operative Entscheidungen: i.d.R. Middle- und Lower
- Entscheidungs-
instrumente Management
Unternehmens-
fu hrung Volker Castor
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Entscheidungstheorie

Entscheidung
2. Dispositive
Funktions- |
bereiche [ 1
Entscheidungen Sicherheit Unsicherheit

- Entscheidungs- |
formen | |

- Entscheidungs-

instrumente Ungewissheit

Risiko

keine Ermittlung
von Eintrittswahr-

scheinlichkeiten

Ermittlung von
Eintrittswahr-

scheinlichkeiten

Unternehmens-
fiihrung

Volker Castor

www.dioskur.de




Unternehmensfiihrung und -Steuerung

159
Entscheidungen bei Risiko

2. Dispositive

Funktions- Situation
bereiche Entscheidung - Ergebnis 1
Situation —"(/ Ergebnis 2
Entscheidungen Ergebnis 3
T —

—4 S1
- Entscheidungs- Ergebnis 4
formen Entscheidung __'@ Ergebnis 5
- Entscheidungs- ._ Ergebnis 6
i Ergebnis 7

instrumente
—{ 52 —

—»4{ S3 Ergebnis 9

Ergebnis 8

= Gewichtung nach Eintrittswahrscheinlichkeiten

Unternehmens-
fiihrung
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Nutzwertanalyse als Entscheidungsinstrument

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

Entscheidungen

- Entscheidungs-
formen

- Entscheidungs-
instrumente

|
15%|

\20%|

50% |

75% |

50% |

50% |

15%|

70% |

30 || 25% |

Erster Schritt: Zielprogramm

Unternehmens-
fiihrung
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Nutzwertanalyse als Entscheidungsinstrument

2. Dispositive
Funktions-
bereiche

(Teil-)Ziele Gewichtung |Alternative 1|Alternative 2|Alternative 3
1 1.1 {1.1.1]0,65*0,52*0,20
1.1.2]0,65*0,52*0,50

Entscheidungen 1.1.3]0,65*0,52*0,30

: 1.2 [1.2.1]0,65%0,48*0,25
- Entscheidungs- 1.2.2[0,65*0,48*0,75
fonmen 2 | 2.1 |2.1.1]0,350,60°0,50
T 2.1.2 0,35:0,60:0,50
instrumente 2.2 [2.2.1]0,35%0,40%0,15

2.2.210,35%0,40%0,70
2.2.3]0,35*0,40*0,15
Summe 1,00

Zweiter Schritt: Zielgewichtung
{(Umsetzung des Zielprogrammes in die Tabelle)

Unternehmens-
fiihrung
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Nutzwertanalyse als Entscheidungsinstrument

2. Dispositive

Funktions- (Teil-)Ziele  [Gewichtung |Alternative 1]Alternative 2|Alternative 3

bereiche 1 ] 1.1 [1.1.1 1 2 2

1.1.2 2 3 2

Entscheidungen 113 1 1 1

12 ]1.21 3 3 1

- Entscheidungs- 1.2.2 2 3 3

formen 2 21 (2141 1 2 3

2.1.2 2 1 3

- Entscheidungs- 22 221 1 1 1

instrumente 552 3 2 2

223 1 3 3

Summe

Dritter Schritt: Zielertragsmatrix
(Noten- oder Punktevergabe)

Unternehmens-

fiilhrung Volker Castor
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Nutzwertanalyse als Entscheidungsinstrument

2. Dispositive — - . _ _
Funktions- (Teil-)Ziele Gewichtung [Alternative 1  |Alternative 2 |Alternative 3
bereiche 1 1.1 11.1.1{0,65*0,52*0,20 0,0676 0,1352 0,1352

1.1.2]0,65%0,52*0,50 0,3380 0,5070 0,3380

1.1.3]0,65%0,52*0,30 0,1014 0,1014 0,1014

Entscheidungen 1.2 |1.2.1]0,65%0,48*0,25 0,2340 0,2340 0,0780
1.2.2]0,65%0,48*0,75 0,4680 0,7020 0,7020

- Entscheidungs- 2 2.1 [2.1.1]0,35*0,60*0,50 0,1050 0,2100 0,3150
formen 2.1.2]0,35*0,60%0,50 0,2100 0,1050 0,3150
2.2 [2.2.1]0,35*0,40*0,15 0,0210 0,0210 0,0210

- Entscheidungs- 2.2.2]0,35*0,40%0,70 0,2940 0,1960 0,1960
instrumente 2.2.3[0,35%0,40*0,15 0,0210 0,0630 0,0630
Summe 1,00 1,8600 2,2746 2,2646

Vierter Schritt: Nutzwertmatrix
(Relative Gewichtung der Zielertragsmatrix)

Unternehmens-
fiihrung
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Entscheidungstabelle

W
S
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5

Bedingungen 1(2

2. Dispositive
Funktions- Lieferbestatigung (Spediteur) liegt vor? X
- Rechnung beglichen?
bereiche Kunden-Jahresumsatz > 100.000 € ?
Kunde zufrieden?
Ware fehlerhaft bzw. reklamiert? X XX
VWare zurtickgeschickt? X

Mahnung versendet? ’—|
- Entscheidungs- v
formen

Aktionen 1[2[3)|4]5|6]7]8]9]10

X[ [><|>=

Entscheidungen

. _Entscheldungs- Ware neu liefern X

instrumente Mahnung X
Gerichtliches Mahnverfahren X
Kunde in Datenbank auffihren (CRM): Cross-Selling X X
Kunde in Datenbank auffihren (CRM): Negativ-Vermerk X
Probleme kldren (Weitergabe an Reklamationsstelle) X X | X X
Kunden-Mehrwertprogramm X

Entscheidungstabellen werden in der Praxis zur Harmonisierung von
Entscheidungen in gleichartigen Féllen (unabhéngig vom jeweiligen
Unternehmens- Entscheider) verwendet.
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