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1. Vorlesung - 29/10/03

1. Grundverstéidndnis des Strategischen Management
1.1 Managementilehre

1.2 Managementaufgaben

1.3 Managementrollen

1.4 Merkmale des Management

1.1 Managementlehre

* Phanomen

*« Management ist eine Art Einflusshandeln der Menschen

= Leistungsprozesse sind so zu regeln, dass das Unternehmen seine Ziele erflillen kann
* VerknlUpfung einzelner Unternehmensfunktionen (Absatz, Personal, Finanzen, ...)
 Teilgebiet der Business Administration (Fihrungsaufgaben)

« zielgerichtet, um auf das menschliche Handeln einzuwirken

» 2 Dimensionen:

(1) Institutioneller Ansatz:
* spricht Gruppen von Personen an, die in Abteilungen / Betrieb mit
Anweisungsbefugnissen vertraut sind
= alle Organisationsmitglieder, die Funktion ausiiben (Mitarbeiter,
Vorarbeiter, Meister, Vorstand, ...)
e unterscheidet sich vom Manager der Volkswirtschaftslehre, der als
~kapitalloser Verwalter" charakterisiert wird

(2) Funktioneller Ansatz:
* unabhangig von der Fixierung bestimmter Fiihrungspositionen und
Ebenen (Organisation, Kontrolle, Steuerung, Planung)

* POSDCORB - Classification:
Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting, Budgeting
= Anfangsbuchstaben der einzelnen Worter ergeben POSDCORB (Modell)

* klassisches Managementmodell

5er Kanon der Managementfunktionen

- Planung, Personaleinsatz, Fihrung, Organisation, Kontrolle
= generelle Regelungen anstatt Fallentscheidungen

* Managementprozess hat viele Interdependenzen (Verflechtungen) zwischen den
einzelnen Funktionen

= Management ist zielorientierte Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines
sozio-technischen Systems (Organisation) in sach- und personenbezogener
Hinsicht



ABWL - Strategisches Management — Wintersemester 2003/2004 2
Dozent: Prof. Dr. Hans-]6rg Richter

1.2 Managementaufgaben

Gestaltung: Schaffung eines institutionellen Rahmens
Lenkung: Bestimmung, Realisierung und Kontrolle von Zielen
Entwicklung: Umwelt- und zeitdynamische Unternehmensveranderungen von

Potentialen, Strukturen und Verhaltensweisen

Gestaltung und Lenkung beeinflussen die Entwicklung

» Sachfunktionen des Unternehmens:
= Beschaffung, Produktion, Absatz, Finanzen

» Managementfunktionen:

= Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fihrung, Kontrolle

= Unterschiede zwischen Managementlehre und Betriebswirtschaft (mit Verflechtungen)

* 3 Komponenten der Managementaufgaben:

(a) Normatives Management:

(b) Strategisches Management:

(c) Operatives Management:

¢ Unternehmensverfassung, -kultur, -politik

= Missionen

* Definition von Selbstverstdndnis und Zielen der U.
¢ Zusammenfassung von Entscheidungen, die nicht
durch Ubergeordnete Unternehmensentscheidungen
sachlich begriindbar, sondern als Norm vorgegeben
sind

« langfristige Entwicklung von Entscheidungen
« léangerfristiger Handlungsrahmen

¢ abgeleitet aus Handlungsspielraum des strategischen
Management

* Aufgaben: Ziele und MaBnahmen einzelner
Funktionsbereiche sind zu definieren und zu
kontrollieren

Definition erfolgt nach: Zeithorizont, Freiheitsgraden & Unternehmensentwicklung
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(@) U.-verfassung Vision und Ziele U.-kultur
A
Strategien
(b)
Strukturen Systeme
A 4
(© Ziele MaBnahmen

* Managementlehre ist problemorientiert
1.3 Managementrollen

* keine lineare Abfolge = Interdependenzen zwischen Funktionsbereichen

* Welches Tatigkeitsspektrum hat der Manager?

 offene Zyklen: - keinen eindeutigen Beginn / Ende des Arbeitstages
= standiges Reagieren auf Einzelfalllésungen

« zerstlckelter (ungeordneter) Arbeitstag :
= Vielzahl von Gesprachen = ad hoc Entscheidungen

» verbale Kommunikation, viel Zeit fiir Arbeitsgesprache, Telefonate

» Kontakte, Zuhoren, Aufgreifen und Beantworten von Fragen, wenig

Anweisungen

* Reduktion von Komplexitat (Aufgaben komplex und ungewiss)

» Tatigkeitsfelder durch 3 Komponenten gekennzeichnet:
¢ Handlungszwange: Festumrissene Pflichten (z.B. Budgetierung)
¢ Restriktionen: Begrenzungen der Flihrungskrafte in Tatigkeiten (Satzungen,
Betriebsverfassungen)
* Eigengestaltung: Aktivitatsspielraum der Unternehmensleiter,
Gestaltung des Arbeitsstils
Konfliktlésungen

* Einteilung nach Mintzberg:

Bereiche Rollen

* Interpersonelle Beziehungen - Galionsfigur
- Vorgesetzter
- Vernetzer

e Informationen - Radarschirm
- Sender
- Sprecher

* Entscheidungen - Innovator

- Problemldser

- Ressourcenanteiler
- Verhandlungsfiihrer
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* Handlungskoordination im Management

Koordination im Voraus Koordination im Nachhinein
(ex ante) (ex post)
4 3
Handlungsintentionen Handlungswirkungen
4 3
Gemeinsame Verstandigung uber Isolierte Anpassungsprozesse des
anzustrebende Ziele und die zu Individuums fir zukinftiges Handeln
ergreifenden Mittel
4 3
Verstandigungsorientiertes Handeln Erfolgsorientiertes Handeln

1.4 Merkmale des Strategischen Managements
+~Anwendung des gesunden Menschverstandes, den man nicht lehren kann"

* Strategie als Begriff erstmals in den 40er Jahren bei Spielen aufgetaucht
» seitdem gewachsen

* Angriffs- und Verteidigungsstrategie, Wettbewerbsstrategie, Unternehmensstrategie, ...
e griech. ,strategos" = griechischer Heerflhrer

e im deutschen Raum anfangs nur militérischer Gebrauch

* Handeln wird an Ubergeordneten Zielen ausgerichtet und nicht an kurzfristigen Zielen

Finanzplanung = Langfristplanung = Strategische Planung

= Strategisches Management
¢ Normativer Rahmen
¢ Umsetzung von Strategien durch Strukturen und Systeme
e Personalmanagement zum Aufbau strategischer Qualifikation

« allgemeines Grundverstandnis des strategischen Managements:
¢ grundlegende Richtung der Unternehmung pragen
* langerfristigen Erfolg gewahrleisten
= Aufbau entscheidender Wettbewerbsvorteile
* Einwirken und Reagieren auf Veranderungen
¢ Sicherung des zuklinftigen Erfolgs durch externe und interne Ausrichtung
(Marktanpassung, Ressourcenplanung)
¢ Schaffung neuer Handlungsmaoglichkeiten durch strategische Entscheidungen
¢ aus Ubergreifender Perspektive sind Entscheidungen zu treffen
= sonst Fehlentscheidungen
= durch Geschaftsleitung / Top-Management

Grundverstandnis des strategischen Managements
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MaBnahmen Ziele

Wett-

Marktposition >
Ressourcenbasis >

Langerfristiger
Erfolg

bewerbs-

vorteil

* Planung und Umsetzung entsprechender Strategien = strategisches Management

* Beherrschbarmachung der Dynamik, Ungewissheit und Unvorhersehbarkeit der Umwelt
= optimale Positionierung des Unternehmens

= Erfolg hangt von Zukunftsmarkten ab

2. Vorlesung - 05/11/03

2. Unternehmenspolitischer Rahmen des Strategischen Managements
2.1 Unternehmenspolitik im Management-Zusammenhang

2.2 Unternehmenspolitische Entscheidungen

2.3 Ausprdgungen der Unternehmenspolitik

2.4 Integrative Elemente der Unternehmenspolitik

2.1 Unternehmenspolitik im Management-Zusammenhang

Strategisches Management hat die Aufgabe, die Dynamik, die Unvorhersehbarkeit und
die Komplexitdt der Umwelt beherrschbar zu machen.

* politische Faktoren nehmen an Bedeutung zu
* Politik = Prozess, in der die Gesellschaft im Allgemeinen die flir ihr Fortbestehen
und ihre innere Organisation notwendigen Entscheidungen trifft

= unterschiedliche Interessen von Menschen / Gruppen

* Problem:  Gruppen der Gesellschaftsmitglieder haben Interessen, die durch Politik
geregelt werden miissen

* Politik ist nicht kalkulierbar!

» Lésung der politischen Entscheidungsfindung durch wissenschaftliche Methoden

= Zustimmung bspw. durch Mehrheit (bei Wahlen)

» abhangig vom Weltbild
= 2 Denkrichtungen: (1) politics
= bewusstes Durchstehen eines bestimmten Willens
= Handeln, um wesentliche Entscheidungen der
Organisation zu treffen und zu realisieren
(2) policy making
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= unterschiedliche Reaktionen auf Umwelteinfllisse
= Anpassung faktischer Zwange
 zwischen ,politcs" und , policy making" besteht ein Voluntarismusgrad (siehe =)

* Unternehmenspolitik ist Kernaufgabe des Strategischen Managements
= grundlegende Entscheidungen (Zielbestimmung, Zielanderung, Zielrealisierung)

= Festlegung erforderlicher Leistungspotentiale und entsprechende Mittel und Methoden
im Sinne der Management-Funktionen

* Politikbegriff wird synonym als Unternehmensphilosophie, Unternehmensfiihrung
bezeichnet

* Unternehmenspolitik: Auseinandersetzung mit Wertvorstellungen aller
Interessenten und Gruppen
= Verhaltnis zwischen Betrieb und einzelnen
Interessengruppen wird definiert

e 2 Extrempunkte in der wissenschaftlichen Interpretation:

(I) Ansprechgruppen mit gleichberechtigten Unternehmenszielen
= ,Stakeholder-Ansatz" (Koalitionspartner der Unternehmung)
= 3 Punkte:  Orientierung, die Unternehmensentwicklung langfristig zu
gewahrleisten
» Koalitionspartner bestimmen Unternehmensziele
e Suchen, Finden und Férdern von Potentialen

(II) Interessen einer bestimmten Anspruchsgruppe haben Prioritat

= ,Shareholder-Value®

= 5 Merkmale: « Bestands- und Uberlebenssicherung des Unternehmens
« im Vordergrund stehen Interessen der Kapitalgeber
 Ziel ist kurzfristige Steigerung des Unternehmenswertes
» Erfolgspotentiale muiissen erhalten bleiben und
weiterentwickelt werden
* notwendig sind Umweltbedingungen und Erfolgsfaktoren
= Strategische Position der Kapitalgeber

* grundlegende Unternehmensziele formuliert durch Stabilitats- und
Entwicklungsorientierung
* mit Hilfe des Strategischen Managements werden Erfolgspotentiale erflillt
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Kapitalgeber

Eigentiimer Fremdkapitalgeber

Gewinn Zinsen

Bezugs- Kapital Kapital Abnehmer
quellen
Lohn Arbeit Bezahlung Prod.
Mitarbeiter Konsumenten
Bezahlung Material Bezahlung Prod.
Lieferanten Unternehmen
Recht Kultur

Steuern Beitrage

Staat Gesellschaft

Offentlichkeit

- Koalitionstheoretische Interessen der Unternehmung -

2.2 Unternehmenspolitische Entscheidungen

* 3 Fragen = Was ist das Ziel der Unternehmung?
= Welche Rahmenbedingungen & Prozesse bestimmen die
Auseinandersetzung mit der Unternehmenspolitik?
= Womit (Instrumente) kann die Realisierung der Unternehmensziele
erreicht werden?

» Unternehmenspolitik stellt eine Art oberen Regelkreis fiir die Unternehmung dar

» Aufgaben = 5 Aspekte:

(i) originare, allgemeine und langfristige Entscheidungen, um
Unternehmensziele zu verwirklichen

(i) Leistungspotentiale sind zu ermitteln, Unternehmensstrategien sind
festzulegen, unternehmenspolitische Entscheidungen sind zu bestimmen

(iii) Durchsetzen von Entscheidungen und damit verbundene Kontrolle
= notwendig ist integratives Flihrungssystem im Sinne von Planung und
Kontrolle

(iv)  Unternehmenspolitische Entscheidungen haben elementares Ziel, das
Unternehmensziel langfristig zu gewdahrleisten
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= standige Anpassung an Umwelt
= Anderungen in Gesellschaft / Technologie
(v) Entscheidungen sind an bestimmte Kriterien gebunden

= 8 Kriterien
* Allgemeingliltigkeit = Entscheidungsregeln werden gefunden, die vielseitig einsetzbar
sind (Marktstrategien, Standortstrategien, ...)

* Wesentlichkeit = Konzentration auf elementare Entwicklung

» Langfristigkeit = Gultigkeit (5 - 10 Jahre) der Entscheidungen

* Vollstandigkeit = Erfassung wesentlicher Entwicklungen
(Politik muss aber bestimmten Freiraum lassen)

» Wahrheit = Ubereinstimmung der Ziele der ,Chefetage®

* Realisierung = Unternehmenspolitische Entscheidungen sind der zuklinftigen
Entwicklung der Umwelt und eigener Realisierung anzupassen

» Konsistenz = Entscheidungen dirfen sich nicht widersprechen

* Klarheit = Interpretation der Entscheidungen muss eindeutig sein und

verstanden werden

= 3 Dokumente der Unternehmenspolitik:

* Unternehmensleitbild: * Zusammenfassung der grundlegenden unternehmens-
politischen Entscheidungen in wesentlicher Form (d.h. kurz
und knapp) zur Charakterisierung der Unternehmung
» zuklinftiges Verhalten soll dargestellt werden

* Unternehmenskonzept: ¢ Zusammenfassung unternehmenspolitischer
Entscheidungen (Ordnungsgerist fiir Betrieb) bestehend aus
(a) leistungswirtschaftlichen Konzepten,
(b) finanzwirtschaftlichen Konzepten und
(c) soziale Konzepten
= vergleichbar mit Business-Plan

(a) materielle Gestaltungsebene des Unternehmens, einzusetzende Potentiale, zu
erbringende Leistungen, anwendbare Methoden

(b) Geldwirtschaft, Liquiditat, Gewinn, Rentabilitdt, Einsatz von finanziellen
Mitteln und Strategien

(c) humane und moralische Seite des Unternehmens, die nicht mit wirtschaftlichen
Aspekten zu vergleichen sind

e Fihrungskonzept: * bestimmte Ausgestaltung der Flihrungsinstrumente und
Anwendung durch Fihrungskrafte

2.3 Ausprdgungen der Unternehmenspolitik
* in dt. Literatur seit Anfang der 50er Jahre

= Treffen unterschiedlicher Entscheidungen grundsatzlicher Art
= verschiedene Auspragungen / Ansatze

... [Selbststudium, aber nicht priifungsrelevant]



ABWL - Strategisches Management — Wintersemester 2003/2004
Dozent: Prof. Dr. Hans-]6rg Richter

2.4 Integrative Elemente der Unternehmenspolitik

e 3 Bereiche: (a) Unternehmenskultur
(b) Unternehmensverfassung
(c) Unternehmensethik
= Themenbereiche, die die Rolle der Unternehmung charakterisieren

- Welche Position hat die Firma in der Unternehmung?
- Was leistet die Firma in der Gesellschaft?
- Welche MaBstabe werden an die Unternehmung gestellt?

(a) ¢ Betrieb ist Kultursystem (keine Betrachtung als sozio-technisches System)
* Entwicklung eigener Vorstellungs- und Orientierungsmuster, die Verhalten auf
Unternehmenssicht bestimmen

Input Output

= Grundhaltung = AuBerung

= Name = Verhalten

= Werte = Gestaltungsmoglichkeiten
= Normen = Ausdrucksformen

(,Betriebsklima")

4 Kernmerkmale: e implizit
= selbstverstandliche Annahmen, die taglichem
Handeln zu Grunde liegen
= emotionale Bindung
* kollektiv
= Unternehmenspolitik entsteht aus Interaktion
zwischen Mitgliedern einer Organisation
= Einheit von organisiertem Denken und Handeln
* historisch
= Resultat von Erfahrungen und Lernprozessen
» symbolisch
= symbolische Kommunikation; z.B. Firmenlogo

¢ unterschiedliche Ansatze in der Literatur

= positive Wirkungen:
e Handlungsorientierungen (bekannt sind allgemeine Normen)
= Reduktion von unterschiedlichen Interpretationen
» Reibungslose Kommunikation (zwischen den Ebenen)
» geringerer Kontrollaufwand (Werte & Normen werden an Handlungen
gebunden)
* Stabilitat (Basis besteht lUber ldngeren Zeitraum)
= negative Wirkungen:
* Veranderungen werden Ubersehen
* Blockade neuer Entwicklung
e Implementierungskriterium (Mangel an Flexibilitat)
(b) ¢ Unternehmensverfassung synonym fiir Unternehmensordnung
* Regelungen der Unternehmensaktivitaten werden darunter verstanden
¢ aus gesetzlichen Bestimmungen (Gesellschaftsrecht, Arbeitsrecht,
Wettbewerbsrecht, Mitbestimmungsrecht, ...)
* aus kollektivrechtlichen Regelungen (Firmentarifvertrage, Vereinbarungen)
 privat-autonome Rechtssetzungen
= Reglementierung unterschiedlicher Interessen bei der Zielbestimmung
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¢ Unterschiede zwischen (i) AuBen- und (ii) Innenverfassung

() » gesetzliche Regelungen, die Entscheidungsstruktur einer Unternehmung
direkt beeinflussen (Verbraucherschutzgesetze,
Betriebsverfassungsgesetze, ...)

« Betriebsverfassungsgesetz ist Rickgrat der Unternehmung
= Entscheidungstrager

(i) e bestimmte Interessen der Entscheidungsfindung innerhalb der
Unternehmung
» formale Machtverteilung verschiedener Interessengruppen
(z.B. Gesellschaftsrecht, Mitbestimmungsrecht, ...)
= Innenverfassung ist Entscheidungsstruktur
= Art und Weise der Entscheidungsfindung

= Abgrenzung: Was gehdrt zur Innen-, was zur AuBenverfassung?
= Entscheidungsmacht (-trager) ist wichtig

(c) ¢ haufig diskutiert
e Zurlickdrangung aus pragmatischen Griinden
¢ Suche nach MaBstaben fiir richtiges Handeln
¢ Sinn der Unternehmung nur Gewinnerzielung oder noch mehr?
(Mitbestimmung, Arbeitslosigkeit, Umweltschutz)
* Unterschied zwischen Moral und Ethik
e Moral: - es handelt sich um Normen eines Kulturkreises
 Ethik: - Nachdenken Uber faktische moralische Normen

¢ 3 Grundrichtungen:
= deontologische Ethik
= Notwendigkeit, das menschliche Verhalten auf zentrale
Verpflichtungen zu lenken (Versprechen soll man halten)
= teleologische Ethik
= Nuatzlichkeit, sittliche Verpflichtungen als héchstes Ziel
= Diskursethik
= Beteiligten finden gemeinsamen Konsens
= Mitarbeiter akzeptieren Entscheidungen
= ,kommunikative Verstéandigung"

3. Vorlesung - 26/11/2003

3. Zielplanung
3.1 Visionen und Ziele der Unternehmung
3.2 Zielsysteme

10
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3.3 Zielbildungsprozess
3.4 Entscheidungsfindung

3.1 Visionen und Ziele der Unternehmung

* Vision = wilnschenswerte, richtungsweisende Zukunft
= Richtung, in die sich die Unternehmung entwickeln soll
- z.B. Dienstleistungs-Unternehmung
= Funktion, den Urlaubern einen angenehmen Ferienaufenthalt zu
ermdglichen
- z.B. Universitat
= hochqualifizierte Absolventen ausbilden

» Aufzeigen der Richtungen und weniger der Grenzen einer Unternehmung
« Visionen sind zeitlich begrenzt, d.h. verganglich
= Unternehmensphilosophie als Ausdruck von Idealen und Werten einer Unternehmung

* Symbolcharakter als Ausdruck der Identitat einer Unternehmung
» konkretisiert durch Unternehmensleitbild (Grundsetzung, Ziele, Leitsatze)
= Bedingungen fir Arbeiter = Beziehung der Unternehmung zu Kunden,
Lieferanten, Gesellschaft
- z.B. ,Wir stellen uns den 6kologischen und wirtschaftlichen Herausforderungen
des 21. Jahrhunderts" - Henkel

» Anstreben eines Wandels und Reprdsenz von Stolz, Identifikation
e durch Ziele werden Interessengruppen beeinflusst
= oberstes Ziel: Unternehmung erhalten und weiterentwickeln

» 3 Ziele: (I) Sach- und Leistungsziele
= zukinftige Tatigkeitsfelder (Produktion und
Dienstleistungen) auf entsprechenden Markte bestimmen

(II)  Wertziele bzw. monetdre Ziele
= anzustrebende Ergebnis- und Liquiditatsziele gewahrleisten
= basierend auf Sach- und Leistungsziele

(III) Sozial- bzw. Humanziele
= bedeutend
= gegenlber Mitarbeitern, Gesellschaft und Umwelt werden
angestrebte Verhaltensweisen festgelegt
= Mindestanforderungen werden dadurch geregelt
= durch Flihrungsentscheidungen der Willensbildungszentren
(Vorstand, Geschaftsleitung, ...)

 Ziele der Unternehmung sind Mittel, um individuelle Ziele der Personen bzw. -gruppen
zu erreichen, was die Bericksichtigung spezieller Interessenbeziehungen angeht

e Ziele = Sollvorstellung des Betriebes, deren Erreichung Erhalt und Weiterentwicklung
einer Unternehmung sichern soll

3.2 Zielsysteme

« Zielsystem = 4 Fragestellungen: ) obere Ziele der Unternehmung?
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(i) weitere Ziele der Unternehmung?
(iii) wie werden Konflikte geldst?
(iv)  Anspruchsniveau der Ziele?

¢ Orientierungen = Kriterien, denen Ziele entsprechen miissen

* 9 Prinzipien:
Realitat [Realistik] = Umsetzung durch vorhandene Ressourcen u. Mittel
Operationalitat = Festlegung entsprechender Zieldimensionen und
Bestimmung eines entsprechenden Zeitrahmens und
Erflllungsgrades

Ordnungsprinzip = Zielbeziehungen miissen geregelt sein
Zielhierarchie, Zielgewichtung
Konsistenz = Abstimmung zwischen den Zielen
= Widerspruchsfreiheit, um Konflikten vorzubeugen
Aktualitat = aktuelle Rahmenbedingungen miissen entsprechend

ausgerichtet sein
standige Zielanderung und Zielanpassung

Vollstandigkeit = alle wichtigen Ziele flr Erhalt und Wachstum sind mit
einzubeziehen

Durchsetzbarkeit = Akzeptanz von Gruppen und Personen

Organisations-

kongruenz = Ziele sind entsprechenden Aufgabentragern
zuzuordnen

Transparenz

(Prufbarkeit) = Ziele mussen Ubersichtlich und versténdlich

dargestellt werden
= Zielsystem muss als Ganzes bestehen und Widerspriiche vermeiden
 Ziele durch entsprechende Zieldimensionen gewahrleistet

» Zieldimensionen = durch ZielausmafB und ZielmaBstab werden Umfang sowie
Messung der Zielerreichung ausgedriickt

- Gliederungsméglichkeiten von Unternehmenszielen -

Kriterien Zielarten
Inhalt * Formalziele (weitere Handlungen in Untern. [Gewinnstreben])
» Sachziele (Erfillung der Formalziele [Produktion, DL])
Berechenbarkeit e quantifizierbare Ziele (Wert- und Mengengréf3en)
* nicht quantifizierbare Ziele (Betriebsklima, Kundenverhaltnis)
Funktionsbereiche » Beschaffungsziele

* Fertigungsziele
» Absatzziele
e Finanzwirtschaftliche Ziele

Zeithorizont * kurzfristige Ziele
* mittelfristige Ziele
* langfristige Ziele

Hierarchie » Oberziele
* Unterziele
Bedeutung * Hauptziele (z.B. Schulung)

* Nebenziele (z.B. Vermeidung von Fluktuationen durch
verbesserte Motivation der Mitarbeiter)

* Messbarkeit der Zielerreichung durch Skalierbarkeit méglich
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- kardinal = qualifizierbar
- ordinal = Alternativen entsprechend der Vorrangigkeit / Rangfolgen
- nominal = Ziel erreicht oder nicht erreicht?

13

- Graphische Darstellung von Zielbeziehungen -
[ZG ... Zielerreichungsgrad]

zch zGA
Ziel Ziel
ZG ZG
Ziel 2 Ziel 2
Komplementare Ziele Konkurrierende Ziele
Ziel Ziel
ZG ZG
Ziel 2 Ziel 2
Indifferente Ziele Antinomistische Ziele
(Neutrale Ziele) (AusschlieBungsgrundsatz)

3.3 Zielbildungsprozesse

I Zielideen suchen
II Zielkatalog formulieren
III Zielstruktur aufbauen
v Operationale Formulierung der Ziele
\Y Gewichtung der Unternehmensziele
VI Analyse der Unternehmensziele
VII Zielkonflikte bereinigen
VIII Zielentscheidungen
IX Zielsystem dokumentieren
v X Revision der Unternehmensziele v

» 10 Stufen (I - X) lassen sich auf drei wesentliche Phasen reduzieren:

(1) Ermittlung der Zielvorstellungen (personliche und betriebliche Erwartungen

werden formuliert)
(2) Zielvorstellungen und Zielalternativen hinsichtlich Inhalt, Zeitrahmen,
Erfillungsgrad und Bewertung aufstellen
= Konsens zwischen teilnehmenden Parteien finden
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(3) Zielentscheidungen hinsichtlich der Realisierbarkeit

Zielsuche / -identifikation: - schwierigster Prozess
- IST-Analyse ist Voraussetzung mit Bestimmung von
Starken und Schwachen
- Kreativitatstechniken (z.B. Brainstorming)
- Interessengegensatze einzelner Bereiche beseitigen
(Marketing vs. Produktion | Marketing vs. Controlling)

Zielkatalog: - (Produktqualitat, Innovation, Kundenservice, Sortiment)
- Zusammenfassung der Zielarten
- Macht / Prestige  (Status, Image, politischer und
gesellschaftlicher Einfluss)
- Zielinhalt, Zielauspragung (wieviel soll erreicht werden?)
- bis wann und wer ist verantwortlich fir die Zielerftllung?

Zielgewichtung: - Festlegung von Muss-, Soll- und Kann-Kriterien
oder
- Ober- und Unterziele

Analyse: - Zielbeziehungen (komplementar, konkurrierend,
indifferent, antinomistisch)

Zielkonflikte bereinigen: - Konsensfindung

Zielentscheidung: - Abschluss der Zielfindung
- flieBender Ubergang zwischen Entscheidungen und
einzuleitenden MaBnahmen
= 4 verschiedene Klassifizierungen
(1) Zielerreichung bei normalem Geschaftsablauf
(2) notwendige Ziele, um Absatzvolumen zu
erreichen (Wettbewerbsvorteile, ...)
(3) mit besonderer Genehmigung durch
Dokumente (nach Bearbeitung / Alternativen)
(4) kurzfristige Prioritat / kein Zwang vorhanden

,Konzept von Cyert / March" [siehe Seite 14]

= Grundgedanke ist, dass bestimmte Gruppen von Personen unterschiedliche
Vorstellungen von Zielen haben
= Verhandlungsprozess notwendig

* neue Realisierung von Zielen

* 5 Kriterien: * Produktionsziele
¢ Lagerhaltungsziele
¢ Umsatzziele
* Marktanteilsziele
¢ Gewinnziele

= immer sind Konflikte zwischen den Zielen vorhanden, die nicht beseitigt werden
kdénnen = Basisldsungen sind zu finden, um Ziele ansatzweise umzusetzen
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Der Zielbildungsprozess

Vertreter: Cyert/March (1963)

Annahme: Organisationsziele sind das Resultat eines Prozesses, in dem die
Organisationsteilnehmer auf der Basis ihrer verschiedenen individuellen Ziele
Organisationsziele aushandeln. Manche Teilnehmer sind dabei in Subkoalitionen organisiert
(z.B. Arbeiter, Angestellte, Manager, Aktionare, Kunden, Lieferanten) mit unterschiedlichen
Erwartungen an die Organisation.

e  Zielbildungsprozess:

1. aktive Gruppen: nur diese nehmen am Prozess teil; bringen persoénliche Ziele + Vorstellungen
ein -> Mikropolitik, offizielle Ziele der Organisation

2. passive Gruppen: verzichten auf die Teilnahme durch Ausgleichszahlungen (z.B. Dividende bei
Aktionaren)

e  Charakterisierung von Zielen/Zielblindel (6):
1. vage

generell/allgemein

nicht operationalisiert

vorlaufig

nicht konsistent -> Zjelkonflikte

kdnnen als Pramissen fiir zukinftige Entscheidungen dienen

e Ausgegangen wird von mindestens folgenden Zielen: Produktionsziel, Lagerhaltungsziel,
Umsatzziel, Marktanteilsziel, Gewinnziel -> alle als Zufriedenheitsniveaus ausgelegt.

Quasi-Lésungen (2):
e In Verhandlungen werden Ziele konkretisiert und ggf. verandert (in Grenzen) ->
Stabilisierungsmechanismus durch ,,sunk costs", alte Organisationsstrukturen etc.

e durch Ziele entstehen Zielkonflikte, die zu Quasi-Lésungen fuhren (4):

1. Jokale Rationalitdt: Entscheidungsprobleme werden in Subprobleme zerlegt, die von
Abteilungen zu Subzielen verfolgt werden (teilweise widersprtchlich)

2. Anspruchsniveauorientierte Entscheidungsregeln: optimale Lésungen sind schwerer zu
finden als befriedigende -> satisfying auf sozialer Dimension -> erleichtert
KompromiBbildung

3. Organizational slack: Uberschiissige Ressourcen wirken konfliktdémpfend, erlauben
friedliche Koexistenz konkurrierender Ziele, vermindern Kampfe um knappe
Ressourcen (v.a. in Matrixorganisationen)

4. Sequentielle Zielverfolgung: inkompatible Ziele kénnen auch nacheinander verfolgt
werden.

e 3 Modi zum Umgang mit Komplexitat und Unsicherheit der Umwelt (3):

1. Stabilisierung der Umwelt: langfristige Liefervertrage, Preisabsprachen mit
Konkurrenten, Etablierung verbindlicher Verhaltenskodizes.

2. Suchverhalten: problemorientierte Suche nach einfachen Lésungen (einfache Regeln),
meist in der Nahe von dhnlichen Lésungen; erst einfache, bei MiBerfolg komplexere
Entscheidungsregeln.

3. Organisatorisches Lernen: Lernen der Organisation durch organisatorische Evolution -
> Verbesserung des organisatorischen Verhaltens: Organisation als adaptiv rationales
System; schrittweise Anpassung von Zielen.

oukhwnN

3.4 Entscheidungsfindung

e Entscheidung = i.A. unabhangig; von konkretem Inhalt immer Bestandteil
des Managements

* 3 Komponenten:
() Entscheidung aus praktisch-normativer Sicht
[Entscheidungen bei gegebenen Entscheidungspramissen?]
(i) Entscheidung aus deskriptiver Sicht
[Entscheidungen bei unvollstdndigen Entscheidungspramissen?]
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(iii) Entscheidung aus ethisch-normativer Sicht
[Akzeptanz welcher Entscheidungspramissen?]

4. Vorlesung - 10/12/03
Fortsetzung von Thema 3.4 [Entscheidungsfindung]

Ausgangspunkt: - Entscheidungen aus strategischer und unternehmenspolitischer
Sicht

* 3 Komponenten:
() Entscheidung aus praktisch-normativer Sicht
[Entscheidungen bei gegebenen Entscheidungspramissen?]
(ii) Entscheidung aus deskriptiver Sicht
[Entscheidungen bei unvollstandigen Entscheidungspramissen?]
(iii)  Entscheidung aus ethisch-normativer Sicht
[Akzeptanz welcher Entscheidungspramissen?]

Entscheidungstatbestande (ETB) = Klarheit darliber schaffen

ETB = Spannweite (nach Ermessen des Entscheidungstragers) zwischen verschiedenen
Freiheitsgraden

e 3 Aspekte der ETB:
(1) Klarheit tiber Inhalt
(2) zeitliche Wirkung = kurz- und mittelfristige Gewahrleistung
(3) Zuordnung der gesamten ETB auf einzelne ETB

- Ausgangspunkt der ETB bilden organisatorische Uberlegungen

- Erfassung / Einteilung sind eng mit Verteilung in Unternehmensgruppen verbunden
- Entscheidungen mit Aufgabenteilung / Aufgabenabgrenzung verkniipft

= Systematisierungen der ETB sind an organisatorische Gesichtspunkte zu knlpfen

* Bildung von (a) Fihrungs- und (b) Bereichs- (bzw. Ressort-)entscheidungen

(a) * nicht auf nachgeordnete Ebenen delegierbar
e umfassen gesamten Betrieb
* Orientierung auf Erreichen der Oberziele

(b) e grundsatzlich Gbertragbar
» umfassen nur Teilbereich des Betriebes
= unterschiedliche Systematisierungen

* ETB in aufgabenbezogene (funktionale) und entwicklungsbedingte (genetische) Sicht
gegliedert

- funktionale Sicht: < Beschaffung (z.B. Qualitat, Menge, Preis)
e Produktion (z.B. Kombination der Produktionsfaktoren)
e Absatz (z.B. Werbung)
* Finanzen (z.B. Geldstrome, Kapitalbedarf)
= Gulter- und Geldumlauf eines Unternehmens
(Leistungsprogramm besitzt Sonderstellung)

- genetische Sicht: ¢ Griindung und Aufbau (z.B. Rechtsform, Standort)
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» Konsolidierung (z.B. Fusion)
e Auflésung (z.B. Insolvenz, Konkurs)

- alle Entscheidungstheorien sind prozessual bedingt

* 8 Hypothesen:
(1) - Fihrungskrafte besitzen anderes Risikokonzept

- Fiihrungskrdfte handeln selten mit Wahrscheinlichkeiten, sondern

verfligen Uber Autoritatskonzept (Risiko ist Verlustkonzept)

- verschiedene Rickkopplungseffekte
- Diagnose in der Regel nicht eindeutig
- schrittweise Entscheidungsfindung
= Genesungsprozess wird schlieBlich im Zusammenhang erreicht

(2) - Préamisse der Vorlaufigkeit
= Alternativen offen halten

(3) - Verzdgerung von Entscheidungen
= Raum fiir Sammeln neuer Fakten schaffen

(4) - zeitliches Aufstaffeln von Entscheidungen
= Erreichen bestimmter Anpassungsreaktionen

(5) - Entscheidungen in Teilentscheidungen aufgliedern
= Firma bspw. in kaufmannischen und akademischen Teil gliedern

(6) - Sicherheit bei Entscheidungen
= keine verfrihte Veroffentlichung von Entscheidungen

(7) - Ansammeln von Ricklagen (Gelder, um Risiko tragen zu kdénnen)

(8) - Méglichkeiten, Entscheidungen zuriicknehmen zu kdénnen

* Entscheidungstheorie (ET) wird in normative ET und deskriptive ET aufgegliedert

= normative ET:
- Schaffung von Entscheidungsregeln fiir konkrete Entscheidungsprobleme

* Gegenstand: Formale Strukturen / Modelle
¢ Resultat: Folgerichtiges SchlieBen

- Wertesystem ist notwendig, das Zielarten nach Praferenzen ordnet
= 4 Praferenzen:

* Héhenpraferenz = zu erreichendes Zielmal, wenn nur
ein Ziel verfolgt wird (z.B. Gewinnsumme)
» Zeitpraferenz = Ergebnisse liegen zu unterschiedlichen
Zeitpunkten vor
* Artenpraferenz = Vorzugswirdigkeit bestimmter Ziele
* Risikopraferenz = Risikoverhalten der Entscheidungstrager

(z.B. Geschaftsfiihrung)

= Fragestellung: Was ist das Ziel; Optimierung oder Satisfizierung
(Zufriedenheit)?
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« Informationen sind relevant fir Entscheidungsfindung
* diese lassen sich in vollkommene und unvollkommene Informationen
aufschllsseln

* vollkommen: alle méglichen Umweltzustéande und Einflussfaktoren
sind bekannt = 100% Eintreten = selten in Realitat
* unvollkommen: Unsicherheit bei Entscheidungsfindung

» weitere Aufschlisselung der unvollkommenen Informationen ist méglich:

- Entscheidungsfindung unter Sicherheit:
* Entscheidungsregel des Zielkompromisses
* Konjunktive Regel
¢ Disjunkte Regel
* Lexikographische Regel
 Eliminationsregel
- Entscheidungsfindung unter Risiko:
= eintreffende Sicherheitswahrscheinlichkeit betragt 0 - 100%
* Modalwert
¢ Erwartungswertregel
e Forstner-Regel
- Entscheidungsfindung unter Ungewissheit:
= madgliche Zustande sind bekannt, aber Zuordnung zu
Wahrscheinlichkeiten nicht mdéglich
¢ LaPlace-Regel
¢ Minimax / Maximin Regel
¢ Minimin / Maximax Regel
* Hurwicz Regel

= deskriptive ET:
- Wurzeln im 16. Jhd
- beinhaltet die Aussagensuche nach Aussagen, wie Entscheidungen getroffen
werden
= Erklaren, wie Menschen allein oder organisiert Entscheidungen treffen

e 3 Ebenen: (i) Individualebene
(i) Gruppenebene
(iii) Organisationsebene

(i) verschiedene Schwerpunkte:
- Effekte des Entscheidungsverhaltens werden gesucht
(z.B. Ableitungsfehler, Wunschdenken)
- Untersuchen der Determinanten der Wahrnehmungen
- Suchverhalten und Entschlussverhalten wird beobachtet

(ii) kollektive Ebene:
- Untersuchen von Aspekten einseitiger oder wechselseitiger Einfllisse
sowie isolierte Teilnahmen
- Konfliktformen (sog. ,,Groupthink™)

(iii) Entscheidungen lber Zusammenwirken von Individuen und Kollektiven
- z.B. Singular- und Pluralprinzip

- Entscheidungsstrategie:
* Interventionsstrategie:
= FUhrungskraft ist selbst verantwortlich flir Entscheidungen
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4.1
4.2
4.3
4.4

4.1

* Partizipationsstrategie:
= Gruppen mit Teilfragen beauftragen
» Uberzeugungsstrategie:
= Expertenreputation
¢ Anordnungsstrategie:
= Gebrauch von Macht (Plane werden durch Vorgesetzten umgesetzt)

Strategische Analyse und Prognose
Umweltanalyse
Unternehmensanalyse

Prognose

Friihaufkldarung

Umweltanalyse

Umweltbezogenheit ist charakteristisches Merkmal einer Strategie

weitreichende Anpassung (sog. ,Fit") an Umwelt durch geeignete Strategie

einzelne Umweltsegmente durch Unternehmung beeinflussen

vollstandige und gesicherte Information Uber betriebliches Umfeld zur Verfiigung stellen

= Ziel ist die Bereitstellung von Informationen der Umwelt
= Hauptproblem: - nicht jedes Einzelteil der Umwelt ist relevant

- nur begrenzte Anzahl von Umweltkomponenten kann
berlicksichtigt werden

- Umweltanalyse ist mehrstufig (5 Stufen)

(a) Globale Umwelt
(b) Wettbewerbsstruktur
(c) Wettbewerbsdynamik

(d) Strategische Gruppen

(e) Konkurrenz

* 5 Fragen: - dominante, globale Umwelttrends?

(a)

- Struktur der Branchenwettbewerber?

- Dynamikauspragung in Branchen?

- Position innerhalb einer Branche?

- Starken und Schwachen der Hauptkonkurrenten?

- Bedingungen im geographischen Raum, die fur gréBere Anzahl von Firmen
gelten

= Beeinflussen Handlungsspielraum dieser Firmen

= von Unternehmen nur beschrankt beeinflussbar

- Umwelt ist Rahmen, an die sich die Firma anzupassen hat

- durch Umweltanalyse sind Veranderungen festzustellen und Konsequenzen zu
deuten

« Umweltanalyse (Ausbildung / Soziokulturelle Faktoren /
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Politisch-rechtliche Faktoren / Okonomische Faktoren)

- Prozess der globalen Umweltanalyse -

Faktoren der globalen Umwelt: Analyseprozess:
* politisch-rechtliche Faktoren ¢ Scanning

» 6konomische Faktoren * Monitoring

* soziokulturelle Faktoren  Forecasting

* technologische Faktoren * Assessment

* Porter’'sche Wettbewerbstriebkrafte zur Beeinflussung der Rivalitat einer Branche

Potentielle
neue

Konkurrenten

neue Konkurrenten

1
1
Bedrohung durch :
Ersatzprodukte |
1

1
1
Bedrohung durch :
1
1

A 4
Rivalitat

Ersatzprodukte der Abnehmer /
Kunden

\ 4
A

Branche

A

Lieferanten der Abnehmer

1
1
Verhandlungsstéarke :
der Lieferanten |

1

1
1
Verhandlungsmacht :
1
1

= Konzept der 5 Wettbewerbskrafte
* strategische Gruppe = homogenes strategisches Verhalten
- unterschiedliche Eintrittbarrieren unterschiedlicher Unternehmen

e Konkurrenzanalyse - Sammeln von wesentlichen Daten Uber Starken und
Schwachen relativer Mitwettbewerber
- Prognose des strategischen Vorgehens der Konkurrenz

4.2 Strategische Unternehmensanalyse

= Ziel: relativ zuverldssiges Bild der gegenwartigen und zuklinftigen Starken und
Schwachen einer Firma

» umfasst Ermittlung, Vergleich und Bewertung der Starken / Schwachen
= Zusammenfassung in entsprechendem Starke / Schwachen Profil

- 3 Ansatze:
= klassisch:
* Potentiale im Funktionsbereich untersuchen
* Analyse des Produktionsprogramms hinsichtlich Starken
und Schwachen
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= wertorientiert:

« Konfiguration ihrer Wertekette bzw. des Geschaftssystems
= kompetenzorientiert:

* Kernkompetenzen

* Betriebsmittel

* Finanzen

4.3 Strategische Analyse & Prognose 5. Vorlesung | 09/01/2004

- Information der strategischen Analyse = Bezug auf Vergangenheit und Gegenwart
- flr Zukunftsbetrachtung ist der Zusatz der Perspektive zu involvieren (z.B. Trends)

* Prognose:
- Wahrscheinlichkeitsaussagen Uber zuklnftige Entwicklungen
- basierend auf Beobachtungen der Vergangenheit
- Theorie zur Erkldrung dieser Beobachtungen
- Annahme der Fortklarung dieser Zusammenhange in der Zukunft
= wissenschaftliche Uberlegungen, aber auch Unsicherheiten
- Stabilitat der Pramissen in der Zukunft
= Zeit-Stabilitats-Hypothese

- anhdngig von Genauigkeit der Daten
- je besser die Basisdaten, je kirzer der Prognosezeitraum
= desto besser die Prognose

- wichtiger Bestandteil der Planung
- Umwelt- und Unternehmensanalyse beinhalten zusatzlich den Aspekt der Prognose

Prognoseverfahren
Quantitative Prognoseverfahren Qualitative Prognoseverfahren
» Trendextrapolation * Delphi-Methode
* Regression ¢ Szenario-Analyse
e Lebenszyklusanalyse ¢ Historische Analogie
* Input-Output-Analyse « Morphologie

* Relevanzbaum
e Systembaum

- mathematisch-statistische Operationen - auf subjektive Wertungen beruhend, z.B.
- liefern rechnerisches Ergebnis Expertenbefragung bei der Delphi-Methode
- Anwendung ist auf schlecht strukturierte
beschrankt, das zu unvollkommenen
Informationen fiihrt

* Liickenanalyse (Gap-Analysis)
- Erkennung von strategischen Problemen
- Aufmerksamkeit ist auf zuklinftige Probleme zu lenken
- Plandaten = Soll-GréBen
- Vergangenheitswerte in die Zukunft extrahieren
- Soll-Ist-Wert Licke
- Produkte in den bestehenden Markten
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Umsatz/ 4
Erlés

Entwicklungsgrenze

Neugeschaft _--""

-
-
_ -~ Potentielles
L “  Basisgescha

Basisgeschaft

v

Potentielles Scheingeschéft = Rationalisierungsmassnahmen
Entwicklungsgrenze = neue Produkte / verfiigbare Produkte
Basisgeschéft = Potentielles Basisgeschaft = Entwicklungsgrenze

- Neugeschaft - Entwicklung neuer Produkte

22

Strategische Liicke

Licke

Operative Licke

= strategische Liicke (gap) entsteht als Differenz zwischen potentiellem

Basisgeschaft und Entwicklungsgrenze

= kann durch neue Produkte geschlossen werden (inkl. zuklinftige Produkte)

* Probleme:
- Listenwerte werden einfach in Zukunft extrapoliert
- auf Zeitstabilitat beruhend
= Fortschreibung bestehender Erfahrungen

4.4 Friihaufkldrung

* Entwicklung:
- Anfang der 70er Jahre
nachlassendes Wirtschaftswachstum
zunehmende Diskontinuitat der Umweltentwicklung
externe Probleme / Signale nehmen zu

- Umweltveranderungen aufnehmen
= am eigenen Kompetenzprofil spiegeln
= ob gut oder schlecht fiir Unternehmen

 Definition ,Frihaufklarungssystem™:

erste Ansatze = Friihwarnsysteme wurden durch Drohungen erkannt

- spezielle Art von Informationssystem, das den Benutzer latente (bereits
vorhandene Informationen) iber Chancen und Risiken der Umwelt mit einem
ausreichenden, zeitlichen Vorlauf vor dem Eintreten Ubermittelt

= Wahrnehmung, Sammlung, Auswertung der Informationen

* Formen von Friihaufklarungssystemen (FAS)

Eigenorientierte
Frihaufklarungssysteme

(eigene Unternehmung; operative, strategische,
unternehmensgesamtbezogene, bereichsbezogene FAS sind
voneinander abzugrenzen)

1. Generation:
2. Generation:
3. Generation:
4. Generation:

Kennzahlen / Hochrechnungen
Indikatoren

Erfolgspotentiale

Kombination aus 1, 2, 3

Fremdorientierte
Frihaufklarungssysteme

(Erkennung von Krisen und Insolvenzen fremder
Unternehmen)

Statistische Jahresabschlussanalysen

Betriebliche
Frihaufklarungssysteme

Uberbetriebliche
Frihaufklarungssysteme
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e Entwicklung in 4 Stufen (Generationen):
e 1. Generation:
o prinzipielle Orientierung an Kennzahlen und Hochrechnungen
o Weiterentwicklung der strategischen Unternehmensplanung
o FAS-Entwicklung, um bei Uberschreitung eines Schwellenwertes
schneller reagieren zu kdénnen
o Entstehung aus traditionellem Rechnungswesen (Cash Flow,
Gewinn, ...)
o Hauptproblem: Vergangenheitsorientierung (vergangene Daten
werden in Zukunft ,hochgerechnet")
o Ausschluss von zufalligen Risiken / Problemen
o Entstehung von Symptomen erkennen und beseitigen
e 2. Generation:
o Orientierung an Indikatoren (GréBen, die positive und negative
Entwicklungen anzeigen)
Suche von relativen Entwicklungen auBerhalb der Unternehmung
Definition und Abgrenzung von Beobachtungsfeldern
Finden von Indikatoren mit guten Frihwarneigenschaften
Sollwerte und Toleranzbereiche festlegen als Gerist
Indikatoren auspragen, sammeln, auswerten, verarbeiten
Bsp.: Bruttosozialprodukt, Zahlungsbilanz, Volumen,
Produktposition, Technologie, Fluktuationsrate, Geschaftsklima,
Auftrage
o Systematische Suche nach Indikatoren
Weiterentwicklung im Vergleich zur ersten Generation
o Probleme:
= Anzahl der méglichen Beobachtungsfelder ist begrenzt
= Kostenfrage (was soll beobachtet werden?)
= andere Felder werden vernachlassigt
= Wahl der Toleranzbereiche
= erst in Verbindung mit anderen Indikatoren mdglich
e 3. Generation:
Orientierung an schwachen Signalen
Entstehung im Jahr 1976
Konzept von Ansoff
schwache Signale gilt es zu erkennen
dann sofort strategische Handlungsalternativen initiieren
das flhrt zu proaktivem Handeln zum Schutz vor Unsicherheit
Beobachten der Makroumwelt, um schwache Signale zu erkennen
und zu identifizieren
o Schwache Signale:
= Informationen der Unternehmensumwelt, deren Inhalt noch
relativ unstrukturiert ist
= Hinweise auf Innovation, Diskontinuitdten und BedUirfnisse
*» sind qualitativer Natur
= keine Aussagen Uber Entwicklung, Eintrittszeitpunkt oder
kurz- und langfristige Konsequenzen
» Notwendigkeit eines ,Bauchgefiihls®
= Bsp.: Haufungen gleichartiger Ereignisse, Meinungsmehrung
in den Medien (Gerlichte), Tendenzen in der Rechtsprechung
o Wertewandel fihrt zu mehr 6kologischem Bewusstsein in der
Gesellschaft
o technologische, politische, soziale Veranderungen werden von
Menschen, die interessengesteuert sind, getroffen
o fur Beobachtung

O O O O O O

O

O 0O O O O O O
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= Scanning:
e kontinuierliche Umweltabtastung nach schwachen
Signalen
= Monitoring:
¢ nach Erkennung der schwachen Signale erfolgt eine
vertiefte und dauerhafte Informationssammlung und
-verdichtung
o Bewertung:
* Hauptproblem:
e Definition der schwachen Signale (wie charakterisiert
man ,wage", ...)
e Handlungsspielraum und Festlegung sind
unternehmensabhangig
e Effizienz ist abhdngig von Motivation und Kreativitat
der Mitarbeiter = Erkennung von Kontinuitaten
e Risikoinvestition, da relativ wage
e Nutzen schwer zu quantifizieren
e 4. Generation:
o Kombination aus erster, zweiter und dritter Generation

e Ablauf der Friiherkennung

Identifikation Signalexploration

I
Ll
Signaldiagnose
Diagnose <
Signalexploration

Planvergleich

Evaluation

Generierung und
Evaluierung mdglich
Reaktionsstrategien

- Inhaltsanalyse und Medienanalyse sind typische Instrumente der Frihaufklarung
= hohe Informationsflut:

- Hilfe von spezialisierten Firmen (Outsourcing)

- Kooperation mit Datenbanken und externen Diensten

- Diskontinuitatsbefragung an Experten

* Cross-Impact-Analyse (CIA)
- unterstitzt Friherkennung durch Gegeniiberstellung von
Wahrscheinlichkeitsveranderungen mit gewahlten Strategien
- Beurteilungsmatrix

- Reihe = Umweltveranderungen

- Spalte = Strategie (derzeit | geplant)

- jedes Feld bewerten

- Reihensumme
- Spaltensumme

Rahmenbedingungen der Strategien
Umweltveranderungen auf Unternehmen
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6. Vorlesung - 14/01/04

5. Strategische Operationen und Strategieselektion
5.1 Strategiekonstrukt

5.2 Diversifikation

5.3 Erfolgsfaktoren

5.4 Kompetenzbasis

5.1 Strategiekonstrukt

e Entwicklungsrichtung
o Wachstumsstrategien
»  Wachstum = Zunahme einer wirtschaftlichen GroBe im Zeitablauf
= Messung an wirtschaftlicher GréBe (Eigenkapital, Umsatz,
Wertschdpfung, Beschaftigtenzahl)
= Konzentration auf Kernkompetenzen fihrt zu Wachstumsprozessen
o Stabilisierungsstrategien
= zwischen den Reihen
= man weil3 noch nicht, wie sich der Markt entwickelt
o Schrumpfungsstrategien
» Schrumpfung = Abnahme einer wirtschaftlichen GroBe im Zeitablauf
= Messung an wirtschaftlicher GréBe (Eigenkapital, Umsatz,
Wertschopfung, Beschaftigtenzahl)
= Konzentration auf Kernkompetenzen fihrt zu Schrumpfungsprozessen
» Unterschied zwischen strategischen und taktischen
Schrumpfungsprozessen:
e strategisch:
o langfristig geplant aus ineffizienten Markten austreten
o neue Markte und Kernkompetenzen erschlieBen und
festigen
e taktisch:
o mittelfristig
o schneller Abbau einer Geschaftseinheit
o flUhrt zu Zeitvorteilen
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o Problem: keine optimale Unternehmensentwicklung

= Der Einsatz strategischer Schrumpfungsprozesse ist besser geeignet,
weil dabei mehr Ressourcen freigesetzt werden als bei den taktischen.

e Produkte und Markte (siehe Ubung)

e Organisations- und Gestaltungsbereich
o Unternehmensgesamtstrategien
= hdchster Zeitaufwand
» Identifikation und Weiterentwicklung der Kernkompetenzen
= aus Unternehmensgesamtebene heraus, nicht aus Geschédftseinheiten
*» neue Einsatzmdéglichkeiten finden
= Einwicklung neuer Kernkompetenzen
= Wert einzelner Geschaftseinheiten erhéht sich
= Ausschluss ineffizienter Geschéaftseinheiten (z.B. Liquidierung, Verkauf)
= Zuweisung von Ressourcen, je nach Geschaftseinheit
» Steigerungsmoéglichkeit der Kernkompetenzen bspw. durch Einsatz von
Joint Ventures (Gemeinschaftsunternehmen) und Fusionen
= Durch Unterschiede verschiedener Kernkompetenzen erhalten Share-
und Stakeholder verschiedene Vorteile (Nutzen), Marktposition
verbessert sich
» wichtig dabei ist Kommunikation

e Wettbewerbsvorteile
o Generische Wettbewerbsstrategien nach Porter
» KostenfUhrerschaft
e basiert auf Prinzip der Erfahrungskurve
e hoher relativer Marktanteil als MaB fiir hohe kumulierte
Produktvolumen
e daraus ergeben sich Kostenvorteile (durch
Stickkostensenkung), die unanfechtbar fiir Konkurrenz sind
e Kostenkontrolle
¢ Homogene Glter
e keine Produktdifferenzierung
= Differenzierung
e Versuch, besondere strategische Starken einer
Marktkombination zu bindeln
e Aufbau eines monopolistischen Preisspielraums gegenliber
Konkurrenz
e Profilierung im Wettbewerb
o Produktmerkmale verbessern
o Entwicklung von Exklusivitat der Leistungsmerkmale
o Zusatznutzen
o allgemein: Design, Technologie, Kundenservice
e Konzentration auf bestimmte Marktbereiche (Differenzierung)
e Preiswettbewerb mit Mitbewerbern
= Konzentration auf Schwerpunkte
e = Spezialisierungsstrategie
Konzentration auf bestimmte Marktsegmente
keine Konzentration auf Zusatznutzen
Konzentration auf Kundenprobleme im abgegrenzten Segment
langfristige Distanzhaltung von Konkurrenz
o Kostenvorteile
o Kundenvorteile werden selbst besser genutzt im
Vergleich zur Konkurrenz
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e ideale Losung: Kombination aus Kostenflhrerschaft und
Differenzierung

= Glockenkurve von Porter

ROI
in %
Nischenkonzept Flhrerschaft

»
»
Relativer Marktanteil

Kritischer Bereich

e Versuch, in bestimmten Bereichen hohen Marktanteil zu
erzielen
e PIMS-Studie ist Gegenstiick

Nachhaltigkeit der Wettbewerbsvorteile (GroBe der
Eintrittsbarrieren)

Klein Gross
Viele Fragmentierung Spezialisierung
Anzahl der (Aufbau von monopolistischen Preisspielrdaumen /
Wettbewerbsvorteile Abgrenzung von Mitwettbewerbern)
Wenige | Patt Volumen
(wenig lukrativ, defensiv)

= weitere Darstellungsart bietet die , Perlitz-Matrix"

e Marktverhalten
e Funktionaler Bereich

5.2 Diversifikationsstrategien

e Horizontale Diversifikation
o Erweiterung des bisherigen Produktionsprogramms, um neue Produkte flr
neue Markte zu schaffen
o Sachlicher Zusammenhang besteht zu bestimmten Geschaftsfeldern
o Erzielung von Synergieeffekten
o Erweiterung der Sortimentsauswahl, ohne Wertschépfungstiefe zu verandern
e Vertikale Diversifikation
o Aufnahme neuer Aktivitaten aus vorgelagerten Produktionsstufen oder
nachgelagerten Absatzstufen
o Erhéhung der Unabhangigkeit
o Verbesserung der Kostenstruktur
o nur dann einzusetzen, wenn neue Marktaktivitdten damit verbunden sind
e Laterale Diversifikation (konklumerate Diversifikation)
o Neues Geschaftsfeld besitzt keine Beziehung zum bisherigen
Leistungsprogramm
o Ziele:
= Risikostreuung
» Hoffnung, in zukunftstrachtige Chancen einzusteigen

Interne Diversifikation Externe Diversifikation

e aus einem Unternehmen heraus ¢ Akquisition (Kauf anderer Unternehmen)
* Entwicklung eigener neuer Produkte und * horizontale, vertikale und laterale
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ErschlieBung neuer Markte

* horizontale und vertikale Erweiterung
 Vorteil: Synergien problemlos realisierbar
* Nachteile: hoher Finanzbedarf; Risiko des
Scheiterns

Erweiterung

¢ Grindung eines Joint Ventures
(Kundenbindung)

* Vorteile: schnelle Strategie-Umsetzung
(durch vorhandenes Produktionsprogramm
und Kundenstamm); Einfluss auf
Marktstruktur (Branchenstruktur)

¢ Nachteile: Synergien werden teuer
gekauft; Organisationsprobleme; Effizienz

5.3 Erfolgsfaktoren

¢ Kennzeichnung dauerhafter Wettbewerbsvorteile:
o keine leichte Nachahmung durch Konkurrenz gewahrleisten
o Wettbewerbsvorteile missen im Vergleich herausragend sein

e 3 Faktoren:
o LEISTUNG muss bemerkbar sein
o WAHRNEHMUNG durch Kunden

o KONKURRENZDISTANZ als dauerhaften Vorteil

Wettbewerbssituation

Marktbedingungen

Kapital- und Produktionsstruktur

¢ Wachstum
* Konzentration

* relative Produktqualitat
« relativer Marktanteil

« relativer Patentvorteil

« relativer Preis

* Marketing-Intensitat
¢ Investitionserfordernisse
¢ Kundencharakteristika

* Investmentintensitat

¢ Zusammensetzung des Investments
* Wirksamkeit der
Investitionsnutzung

¢ Produktivitat

* Wertschépfungstiefe

e 7-S-Konzept:
o harte Faktoren:

= Strategie
= Struktur
=  System

o weiche Faktoren:
= Stil

»  Stammpersonal
» Spezialkenntnisse
= Selbstverstandnis

o Weiche Faktoren haben eine héhere Bedeutung als harte Faktoren!

o weitere Determinanten:
o Neigung zum Handeln
o Schnelle Analyse

o Verschiedene Strategien werden im selben Geschéftsfeld umgesetzt und

beobachtet (,aus Feldern lernen")

Strikte Kundenorientierung
Mitarbeiter motivieren
Erfahrungseffekte

Einfache Organisationsstruktur
Konzentration auf Essentielles

O O O O O O

5.4 Kompetenzbasis

Unternehmenskultur (Werte vermitteln fir Mitarbeiter, Kunden)

e Ressourcen + Fahigkeiten + Erfolgsfaktoren = Kompetenzbasis

e Ressourcenorientierter Ansatz:
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o um landfristigen Erfolg zu erzielen
e Marktorientierter Ansatz:
o Vorteile:
= Ressourcen (und Fahigkeiten) sind einzigartig
=  Weiterentwicklung von Leistungen und Fahigkeiten, die glnstiger als
die der Konkurrenz sind
e Kernkompetenzen:
o sind wertvoll (z.B. Zahlungsbereitschaft der Kunden)

o Uberlegene Marktposition
o keine Abhangigkeit (z.B. Schaffung eigener Distributionskanale)
o schwierig zu imitieren und zu substituieren, weil langfristig
o je seltener (auch in Bezug auf Einsatzfaktoren), desto schwerer nachzuahmen
o Erfolgsfaktoren auf Wettbewerbsvorsprung ausgerichtet
o in mehreren Unternehmensbereichen nutzbar
o Analogie zu einem Baum
» Baum = Unternehmen
= Aste = Geschéaftsfelder
=  Zweige = Produktfelder
= Blatter / Frichte = Produkte
=  Wurzeln = Kernkompetenzen als ,Nahrung®, zur Sicherheit und
Ressourcenzufuhr

7. Vorlesung - 16/01/04

6. Strategien im internationalen Kontext

6.1 Globalisierung im Spannungsfeld der internationalen
Unternehmensfiihrung

6.2 Strategiedimensionen der Internationalisierung

6.3 Internationalisierungsstrategie

6.4 Strategieumsetzung

¢ weltweit (internationale) tatige Unternehmen = Globalisierung
e verschiedene Dimensionen
o technologisch
o kulturell
» Folge der technologischen Dimension
= zunehmende Telekommunikationsmittel
» schnellerer Informationstransport
o ©6konomisch
= Kapitalmarkte
o politisch
o sozial
= Spaltung zwischen Industrielandern und Landern der Dritten Welt
o 0kologisch
e Internationale Jagdlinie
e Entwicklungsldander = Schwellenlédnder = Japan = Westliche Industrieldnder = ?

I —
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e Konkurrenzbeziehungen / Internationalisierung

inlandische Unternehmen Fall A auslandische Unternehmen
U1l P > u2
h Fall C
Fall B \ / Fall B
Drittmarkt

e Internationalisierungsziele
o Markt- und Absatzorientierte Ziele
o Kosten- und Ertragsorientierte Ziele
o Beschaffungsziele

30

6.1 Globalisierung im Spannungsfeld der internationalen Unternehmensfiihrung

Globale Integration
o Standardisierung von Produkten und Leistungen
= Verbundvorteile nutzen
= Ausschodpfen von Globalisierungsvorteilen
= Vereinfachte Koordination und Kontrolle
o Lokale Anpassung
¢ Nationale Integration
o Notwendige Produktdifferenzierung zur Befriedigung nationaler
Kundenbedurfnisse
o Umgehung rechtlicher Restriktionen

e 3 modgliche Strategien:
o internationale Produkt- und Marktstrategie = Standardisierung
o internationale Wertschépfungsstrategie = Konfiguration
o internationale Koordinationsstrategie = Koordination
= INTERNATIONALISIERUNG der Geschaftsaktivitaten

e Beispiel fur Standardisierung ist sog. ,Eklektischer Esser" = europaweit gleich

o Vorteile
= Sicht des Herstellers GréBenvorteile
» Sicht des Kunden gleiche Produkte sind in jedem Land zu

erwerben
e Internationalisierung der Geschdftsaktivitdten
= Summe von Produkt- und Markt-, Wertschépfungs-, Organisationsstrategie
6.2 Strategiedimensionen der Internationalisierung

e Bestimmung des Internationalisierungsgrades

BestandsgréBen FlussgréBen

Absolut Anzahl der Tochtergesellschaften Auslandsumsatz

Relativ Beschaftigte im Ausland / Internationaler Umsatzanteil
Beschaftigte insgesamt
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e wichtige Voraussetzung, um zu Dimensionen zu gelangen

e generelle Vergleichsproblematik
¢ Nationalitdaten und Heimatlandproblem
= Internationalisierungsdimensionen:
e Anzahl und geographisch-kulturelle Distanz der bearbeiteten Lander
o z.B. Deutschland - Frankreich < Deutschland - Zimbabwe
e Art und AusmaB der Wertschépfung
o Verteilung der Wertschdépfungsaktivitaten
o Geographisch-kulturelle Distanz
e Integration
o Interessengleichheit
o Dynamik der Umwelt
o Ruckgriff auf Eigentumsrechte
o Anzahl der einbezogenen Teileinheiten

e (Dynamik)
Nutzen Grenzen
* Berlicksichtigung einer Vielzahl von * Problem der Operationalisierung

Auspragungen der Internationalitat
» Berlicksichtigung der Dynamik

6.3 Internationalisierungsstrategie

Dimensionen sind notwendig, um Strategien einzuordnen
3D-Konstrukt, bestehend aus:
o Integration
o Wertschépfungs-Aktivitaten
o Anzahl und geographisch-kulturelle Distanz der Lander
» Zielmarktstrategie
e Auswahl und Reihenfolge der Markte
e Beurteilung
» Markteintrittsstrategien
e Ausdehnung auf bisher unbekannte Markte
e Eintrittsbarrieren entstehen
o diese gilt es zu Gberwinden
o mit Hilfe strategischer Plattform Markteintrittsbarrieren
Uberwinden, ansonsten Scheitern
e Markteintrittsbarrieren:
o [Economies of Scale
Unternehmenseigene Produktunterschiede
Markenidentitat
Umstellungskosten
Kapitalbedarf
Zugang zur Distribution
Absolute Kostenvorteile
Staatliche Politik
o Zu erwartende VergeltungsmaBnahmen
e 5 Forces:
o Verhandlungsmacht (Lieferanten vs. Abnehmer)
o Substitution (Sind Ersatzprodukte vorhanden?)
o Rivalitat der Wettbewerber untereinander
o Markteintrittsbarrieren
¢ Dimensionen der Markteintrittsstrategien:

O O O O O O O
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o Markteintrittspunkt

o Uberwindung der Markteintrittsbarrieren

o Strategie gegenlber etablierten Wettbewerbern
Typologisierung der Markteintrittsstrategien

(z.B. Pharmazeutika)

Strategie Alt Neu
Ressourcen
Mehr Frontalangriff Flankenangriff
(z.B. Vodafone) (z.B. EuroWings
(Fluglinie fir BusinessPeople in Dtl.))
Weniger Einschleichen ,Blitzkrieg"

(z.B. Ryan Air)

Erfolgsversprechende Markteintrittsstrategien:
o Verringerung der Produktionskosten
o Preisfihrerschaft
O

Wasserfallstrategie

Einstiegsland

Land A
4| and B %
Land C
4 Land D
| | | L
I I I I
Jahre
e Sprinklerstrategie
Einstiegsland
Land A Land B Land C Land D
I I .
I I "
Jahre

Kombination aus Wasserfall- und Sprinklerstrategie

Establishment Chain
o Vertretung durch Dritte

= Export
= Lizenzierung
= Leasing

* Franchising
o Kooperation
= Managementvertrage
= Contractual Joint Venture
= Equity Joint Venture
o Tochtergesellschaft
= Verkaufsniederlassung
» Produktions- und Montagebetrieb

Lizenzierung )
o Lizenzvertrag stellt die Ubertragung eines zumeist zeitlich begrenzten
Nutzungsrecht gewerblicher Schutzrechte (Patente, Markenzeichen,

32
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Urheberrechte, Gebrauchsmuster) ODER die Weitergabe von nicht
geschitztem Wissen gegentliber eines Entgelt dar
o Vorteile von Lizenzvertragen:
= Relativ gesicherter Vertrag bei geringem Risiko
= Keine Gefahr der Enteignung
= Kein Vermdgenstransfer im Ausland
o Nachteile von Lizenzvertragen:
= GroBere Kontrollprobleme
» Kein Einfluss auf geschaftspolitische Lizenznehmer
» Negativer Imagetransfer
e Franchising
o Vertikale Kooperation zwischen rechtlich, selbstandigen Unternehmen
o Bsp.: McDonalds
* Franchisenehmer:
e Lokaler Standort
e Gibt festgelegten Wert (z.B. 10%) an McDonalds ab
e Kleiner Unternehmer benétigt Kapital
* Franchisegeber
e Recht, bestimmte Giter und Leistungen unter Verwendung der
Marke und unter Beachtung der Unternehmenskultur zu

vertreiben
e Export (direkt / indirekt)
o Vorteil
» Steuerbarkeit / Kontrolle des Auslandsgeschéfts
o Nachteil

» Mangelnder Einfluss auf Auslandsgeschaft
e Kooperationen
o Vorteile
= Reversibilitadt
» Zeitvorteil
*= Finanzierungsvorteil
o Nachteile
» Eigeninteressen der Allianzpartner
= Eigenlogik der Allianzpartner

¢ Globalisierungsstrategie = weltweit einheitliches Vorgehen
e Lokalisierungsstrategie = weltweit differenziertes Vorgehen
e Vorteile der Globalisierung entsprechen Nachteilen der Lokalisierung und vice versa
o Vorteile Globalisierung (Nachteile Lokalisierung)
= Economies of Scale
= Vermeidung von Doppelarbeiten
o Nachteile Globalisierung (Vorteile Lokalisierung)
= Erhoéhte Koordinations- und Abstimmungskosten
= Vernachlassigung
e Koordination
o Arbitragestrategie
= International Sourcing
= Produktverlagerung
*» Finanzmarktarbitrage
o Leveragestrategie
» Cross Subsidizing
» Preisdifferenzierung
» Global Sourcing
= Aushandeln von Standortvorteilen (Subventionen)

e Strategie der internationalen Orientierung
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o Tiefenstruktur - internationales Unternehmen ist heterogener (vor allem
aufgrund der kulturellen Diversitat)
o Erleichterung von Integration durch homogene Tiefenstruktur

¢ Dynamische Strategien beschaftigen sich mit Dauer, Timing, Abfolge, Intensitat,
Reichweite und Geschwindigkeit von Internationalisierungsschritten
= Interne und Externe Faktoren

Evolution = Episode = Epoche

6.4 Strategieumsetzung

e Verschiedene Interessengruppen

8. Vorlesung - 21/01/04

7. Strategieimplementierung

7.1 Implementierungsziele

7.2 Planung zur Strategieumsetzung
7.3 Strategische Kontrolle

7.4 Anwendung von Kennzahlen

7.1 Implementierungsziele

e Strategieimplementierung (SI) als Abschlussvorgang des Strategischen Managements
e SI umfasst operative, taktische Planung, inklusive einzelne funktionale
Planungsbereiche, Budgetierung, Kontrolle

Formulierte Strategien sind in Handlungen umzusetzen

Mehrstufiger interaktiver Prozess

Implementierungsplanung = ~realisierung = ~kontrolle

3 SI - Aufgaben:
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o Absicherung formulierter Strategien
» Gestaltung von Organisationseinheiten und Systemen (Strukturen und
Ablaufe)
o Operationalisierung der Strategien
» Umsetzung der strategischen Ziele und MaBnahmen in Teilplane
o Durchsetzung der Strategien
= Mitarbeiterverhalten durch Fiihren beeinflussen
» Motivation der Mitarbeiter
* 4 Fragen der Geschaftsfliihrung:
e Wer hat Verantwortung fir Entscheidungen zu tragen?
e Welche Implementierungsbereiche?
e In welchen Zeitabldufen (Stufen) sind Ziele realisierbar?
¢ Welche Ressourcen sind notwendig zur Realisierung?
e Balanced Score Card (BSC)
o BSC-Konzept
o Zahlung von Werten und Niederschrift der Ergebnisse in Tabellenform
= Kundenperspektive
e Entscheidende Kriterien:
o Kundenzufriedenheit
o Marktanteil
o Kundenakquisition
o Kundentreue
o Kundenrentabilitat
» Prozessbezogene Perspektive
e In welchen Geschéftsfeldern muss ich auftreten, um Kunden
zufrieden zu stellen?
e Interne und Externe Betrachtungsweise
o Forschung & Entwicklung (Innovationsprozess)
o Betriebsprozesse
o Kundendienstprozess (Service)
» Innovationsperspektive
e Grundidee ist, Voraussetzung fir lernende (wachsende)
Unternehmung zu schaffen
o Mitarbeiterzufriedenheit
o Mitarbeitertreue (z.B. Fluktuationen)
* Finanzierungsperspektive
e Gegeniberstellung der Kapitalgeber:
o Welcher finanzielle Betrag kann erbracht werden?
o Ausgangspunkt: Vision & Strategie = Leitbilder eines Unternehmens
Wie ist das Auftreten der Unternehmung gegenliber dem
Kunden, um Ziele erreichen zu kdnnen?
e BSC-Konzept ist ,Ubertriebene™ Darstellungsmethode
e Mangel am BSC-Konzept:
o Nicht eindeutig, wie Zusammenhange zwischen Perspektiven und Werten sind
o Gefahr, finanziellen Betrag nicht aufbringen zu kénnen
o Auf Top-Management gerichtet
= Fragen der Fuhrung geraten in den Hintergrund

7.2 Planung zur Strategieumsetzung

e Planung ist eine festgelegte Handlungsweise vor der eigentlichen
Entscheidungsfindung

e Gedankliche Entscheidungsabnahme

e Voraus entwickeltes Schema fir zukinftiges Handeln

e Aspekt der Hierarchie — 4 Saulen:
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o Grundsatzplanung
= Beinhaltet Leitsatze fir Unternehmensentwicklung
= Dauer: 10-15 Jahre
» Organisatorisch in Unternehmensleitung verankert
= Bei kleineren Unternehmen liegt die Grundsatzplanung in den Handen
des Eigentimers (Unternehmers)
= Aktiondre blirgen = haben also Einfluss
= 2 Hauptaktivitaten:
e Aufgabe (Hauptzweck) der Unternehmung & Branche
e Standort, Rechtsform, Organisationsstruktur, Fiihrungskonzepte
= Festlegen bestimmter Leitlinien fir wiederkehrende Entscheidungen
e Bilanzierungs- und Finanzierungsregeln
e Risikenvermeidung
e Wachstumsziele
e Ausschuttungspolitische Fragen
o Strategische Planung
= Allgemeiner Unterschied zur Grundsatzplanung
e Zeitlich befristet (verschieden bei jedem Unternehmen)
» Dauer: ca. 5 Jahre
» In Geschéftsleitung angesiedelt
» Fir Gesamtstrategie zustandig
= Hauptaktivitaten:
e Rahmenplanung
o Definition bestimmter langfristiger Ziele (z.B.
Marktanteil, Wachstumsrendite)
o Basis flir Programmplanung
e Programmplanung
o Entwicklung strategischer Programme flir Absatz, F&E,
Produktion
= Durchflihrung auf oberster Hierarchieebene, aber auch auf anderen
o Taktische Planung
» Ergebnisse der strategischen Planung sind zu konkretisieren und
Unternehmensbereichen zuzuweisen
= Langfristige Grobplanung fiir Absatzbereich, Produktionsbereich, ...
» Erfolgt nicht durch Geschaftsleitung
e 2. Leitungsebene: Mittel-Management
= 2 Aufgaben:
e Planung der Zentralbereiche (Finanzabteilung, ReWe,
Personalwesen, ...)
e Planung der Geschaftsbereiche
o Operative Planung
= Kurzfristige Planung
= Dauer: 1 Jahr
= Umsetzung vorher festgelegter Strategien
= GroBter Detaillierungsgrad und hdéchste Realitdtsndhe
» Unterste Managementebene (Meister, Abteilungsleiter, ...)
= Einzelne Funktionsbereichspldne:
e Produktionsplan
o Produktionsprogramm und Produktionsvollzug festlegen
o Planung des Produktionsprogramms unterliegt Top-
Management
o Aus Prozess-Sicht sind Aufgaben wahrzunehmen:
» Termingerechte Belieferung des Betriebes
entsprechend der Programmplanung
= Wirtschaftliche Fertigung bei bestméglicher
Kapazitatsausnutzung
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» Sicherung an Lagerplanung
= Absicherung gegen Stérung des
Produktionsprozesses
*» Vermeidung von UbermaBigem Verschlei3 der
Produktionsanlagen
= Abrechnungsmdglichkeiten
e Beschaffungsplan
o Kontinuierliche Produktion erfordert Absicherung
o Einkaufsplanung (auch Beschaffungsplanung)
» Produktionsabsicherung durch ausreichende
Beschaffung von Ressourcen (FE, Halbfabrikate)
» Beschaffung von Giitern nach Art und Menge nach
eigenem Bedarf ermitteln
o Lagerplanung
= Gilterbestand im Lager ist festgelegt, um bei
Schwankungen durch Puffer auszugleichen
e F&E-Plan
o Vorschlage fir neue Produkte, Prozesse, ...
o Bestimmung der materiellen Verwertbarkeit der neuen
Produkte
o Termine, Kapazitat und Kosten Giberwachen und steuern
e Finanzierungsplan & Investitionsplan
Feststellen der Investitionsméglichkeiten
Ermittlung des entsprechenden Kapitalbedarfs
Moglichkeiten der Kapitalbeschaffung
Investitionsentscheidung(en) treffen
InvestitionsmaBnahmen in Finanzierungsplane einbauen
GegenUlberstellung von Einnahmen und Ausgaben
= Liquiditatssicherung
e Ergebnisplan
e Absatz- und Vertriebsplan
o Festlegen, welche Erzeugnisse nach Menge, Wert und
Zeit umgesetzt werden sollen
o Stltzung auf ,Marketing Mix"
o Kostenbestandteile betrachten (fir Werbung)
e Personalplan
o Personal nach Qualifikation, Anzahl, Dauer, ...
o Voraussetzung flir Personalbeschaffung, ~einsatz,
~entwicklung, ~freistellung (Entlassungen)
o Mitarbeiterentwicklung
= Mdoglichkeiten zur Qualifizierung
= ,Katerplanung"
e langfristiger Fahrplan, wie vorgegangen
wird

O O O O O O

* Probleme der Planung:
e Koordination zwischen Teilplanen
e Top-Down-Prinzip (auch Retrograde Planung)
o Von oben (strategische PIg) nach unten (operative PIg)
e Bottom-Up-Prinzip (progressive Planung)
o Einzelne Bereiche geben Vorschlage
o Verdichtung auf oberen Ebenen
e Beide Prinzipien beinhalten Widerspriiche
e Gegenstromprinzip
o Rahmenplan der Geschéftsleitung
o Prazisierung durch Bereiche
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e Zwei Dinge werden zum Ausdruck gebracht
o Horizontale Betrachtungsweise (Dimension Zeit)
o Vertikale Betrachtungsweise (Aktivitatsplanung, Ergebnis aus GuV bzw. Bilanz)

7.3 Strategische Kontrolle

e Planung mit Uberwachung / Kontrolle verbinden

e Kontrolle, d.h. mindestens zwei Informationen miteinander vergleichen
o Ziffernkontrollen
o Wortkontrollen
o Grafische Kontrollen (Anforderungsprofil)

Operative, taktische, strategische Kontrolle = nach Flihrungsebene
Kontrolle obliegt bestimmtem Regelkreis
Verschiedene VergleichsmafBstabe:
o Ist-Ist-Vergleich
o Soll-Ist-Vergleich
o Soll-Wird-Vergleich
e Fristigkeiten
o Vorauseilend
o Gleichlaufend
o Nachlaufend
e Pramissenkontrolle
o Uberpriifen, ob Anfangsannahmen noch zutreffen
o Zweck: rechtzeitiges Erkennen bestimmter veranderter Punkte und

e Feststellung der Abweichungen und deren Ursachen

e Verschiedene Kontrolltypen, ~formen, ~arten

e Einmalige vs. Standige Kontrollen = nach Haufigkeit

e Voll- vs. Stichprobenkontrolle = nach Umfang

e Global- vs. Detailkontrolle = nach Intensitat

e Extern vs. Intern = nach Betriebszugehdérigkeit
[ )

[ ]

[ ]

Veranderung
e Konsistenzkontrolle (Realisierungskontrolle)
o Plan-Ist-Vergleich = Distanz zur Wirklichkeitsumsetzung

e Planfortschrittskontrolle
o AbschlieBendes Ergebnis

o Kontrolle - gegenwarts- und vergangenheitsorientiert
- Abweichung feststellen

o Planung - nimmt Entwicklung vorweg (Antizipation)

o Controlling - Vereinigung von Planung und Kontrolle

- Regelmechanismus
e 5 Aufgaben:
o Unternehmensleitung mit Informationen fir Zielfindung versorgen
o Informationssammlung und —aufbereitung
o Rechtfertigung
o Ursachenanalyse
o Verarbeitung der Vorschlége / Vorschlage zur Gegensteuerung

7.4 Anwendung von Kennzahlen

e Grundlage sind betriebliche Kennzahlen = numerische GréBen, die Vorgange und
Strukturen einer Unternehmung abbilden
e Als Mengen, Wertziffern, Verhaltniskennzahlen
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Umsatzerlés, Umsatzkosten, Umsatz, Eigenkapital, Fremdkapital, Gesamtkapital,
Kapitalumschlag, Umsatzrentabilitat (= Gewinn / Umsatz), Kapitalrentabilitat (=
Kapitalumschlag — Umsatzrentabilitat)
Quicktest als Methode zur Uberpriifung der wirtschaftlichen Situation
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Mit Hilfe weniger Kennzahlen, Aussage Uber wirtschaftliche Lage des Betriebes

erhalten
Grobe Kennzahl-Verwendung
= Eigenkapitalquote
= Schuldtilgungsdauer (in Jahren)
» Gesamtkapitalrentabilitat
= Cash-Flow (in Prozent der Betriebsleistung)
Analysebereiche
» Finanzielle Stabilitat
e Finanzierung
e Liquiditat
= Ertragslage
e Rentabilitat
e Erfolg
Ausgangspunkt
= Bilanz (EK, FK, GK, Liquide Mittel)

= GuV (Betriebsleistung, Zinsleistung, Cash-Flow, ...)

Ermittlung und Bewertung der Kennziffern

9.Vorlesung - 23/01/04

8.
8.1

Organisatorisches Lernen und Wissensmanagement
Theoretische Entwicklung des organisatorischen Lernens
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8.2 Perspektive des organisatorischen Lernens
8.3 Organisation von Wissen
8.4 Methoden der Wissensarbritage

8.1 Theoretische Entwicklung des organisatorischen Lernens
e Ausgangspunkt:
o Umweltveranderung der Unternehmung
Dafir ist Flexibilitat zur Anpassung notwendig
Planung nur in stabiler Umwelt mdglich
Dynamische komplexe Markte mit Lernfahigkeit
Wissenserweiterung (Bsp. durch Innovation, Technologien, Erfahrungen,
Patente)

o Informationen Uber Kunden und Wettbewerber sammeln
= lernende Organisation

o Organisatorisches Lernen # Summe individueller Lernprozesse

e Organisatorisches Lernen:

o Prozess der Schaffung und Entwicklung einer organisatorischen Wissensbasis
auf deren Grundlage Anpassungs- und Entwicklungsstrategien entwickelt
werden kdnnen

o Man unterscheidet zwischen individuellem Lernen (im organisatorischen
Kontext) und kollektivem Lernen (Speicherung von Wissen) in
organisatorischen Subsystemen (z.B. Kultur, Struktur, Strategie)

O
O
@)
O

8.2 Perspektiven des organisatorischen Lernens
e Theoretische Ansatze des organisatorischen Lernens
o Entwicklungsorientierte Perspektive
» Stimulus-Response-Modell
= Organisationale Intelligenz
= Transfer von Erfahrungen in Routinen
o Kognitive Perspektive
»  Strukturelle Ansatze (Informationsverarbeitungssysteme)
= Epistemologische Ansatze
o Wissensperspektive
= Kernkompetenzen
= Wissensbasierte Ansatze
e Wissensstrukturen und —prozesse
e Lernfahigkeit
o Explizites Wissen: mit Hilfe der Sprache artikulieren und
transferieren
o Implizites Wissen: individuelle Erfahrungen, nicht durch
Sprache transferierbar
» Alle bewussten Handlungen resultieren aus Wissenserkenntnissen
o Systemtheoretische Perspektive
» Traditionelle Management-Ansatze
= Systemdynamische Ansatze
» Transfer von Erfahrungen in Routinen
o Kulturperspektive
» Defensive Routines
= Lernkultur
o Action-Learning Perspektive
= Experimentelles Lernen
o Eklektische Perspektive
= Verknlpfung verschiedener theoretischer Strange (Kombination von
mehreren Perspektiven)
o Alle Ansatze ,nur mit einseitiger Betrachtungsdimension®
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« Individuell

* Gruppe

« Organisation
* Netzwerk
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Lernebenen
« Identifikation / « kognitiv = Denken
Generierung Elemente  kulturell = Fihren
« Diffusi . . « verhal =H |
: Ir:te”gsr'gtr;on / Lernphasen | organisatorischen Lernformen verhaltensbezogen = Handeln
Modifikation Lernens
« Aktion

Lerntypen*

* Type I: Single Loop
* Type II: Double Loop
* Type III: Deuterolernen

* - unterschiedliche Intensitdtsgrade des Lernens

e Typel
O
O

o

Anpassung von Verhaltensweisen
Organisation muss dafiir sorgen, dass Verhaltensweisen der Umwelt angepasst

werden

Aus Erfahrungen schépfend

Reflexion &
Analyse
Entwicklung
von Einsichten

Ziele

Korrektur

Korrektur

Verhalten

Korrektur
Single Loop Lernen

Double Loop Lernen

Ergebnisse

Deutero Lernen

o TypeII:
Modifikation von Normen- und Werten; Zielhaltungen

)
@)

Neben Uberpriifung der Verhaltensweisen auch Uberpriifen der Denkweisen

e Type III:
Reflexion des Lernprozesses

@)
@)

o

Organisation muss Fahigkeit von Auspragung von Type I und Type II

verbessern
,Lernen lernen®

e Lernphasen:
Wissen identifizieren

o

@)
O
)
@)

Wissen generieren

Wissen verteilen (Transfer)

Wissensintegration in der Organisation
Wissenstransformation in Handlungsaktionen
= Kernkompetenzen dienen als Wissensbasis

8.3 Organisation von Wissen
e Wissen:

@)
)
O

o

Bedeutende Quelle fiir Wettbewerbsvorteile
Je gréBer (multinationaler) die Unternehmung, desto mehr nimmt Wissen zu

Dadurch wird der Transfer von Wissen schwieriger
¢ Wissensmanagement:
Bestreben einer Organisation, bestimmtes Wissen zu nutzen, neues Wissen zu
schaffen und in der ganzen Organisation zu verteilen
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Verschiedene Klassifikationen von Wissen
Grundmechanismen des Wissenstransfers
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Zielpunkt

Implizites Wissen

Explizites Wissen

Ausgangspunkt

Implizites Wissen

Sozialisation

Externalisierung

Explizites Wissen

Internalisierung

Kombination

o

Sehr abstrakter Theorieansatz

e Schichten des Wissensmanagements

@)
@)

Aktuelle Wissensbasis (im Unternehmen vorhanden)
Latente Wissensbasis (dem Unternehmen nicht direkt zuganglich)

e Differenzierungen von Wissen:

@)
O

Implizit vs. Explizit
Individuell vs. Organisatorisch

e Ziel des Wissensmanagement:

@)
O
@)

Nutzung der Wissensbasis zur bestmdglichen Problembewaltigung
Grundlage, um Erfolg zu messen und zu steuern
Entwicklungsrichtung des Wissens im Unternehmen

e Bausteine des Wissensmanagements:

Wissensziele < Wissensbewertung

Feedback
A A

Wissensidentifikation Wissensbewertung

Wissenserwerb

Wissensnutzung

Wissensentwicklung >

Wissensbewertung

¢ Normative Wissensziele:

o

Schaffung der Grundlagen flir Wissensmanagement

e Strategische Wissensziele:

o

o

Anstreben des zukinftigen Wissens zur Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens
Ausbau von Wettbewerbspotentialen und Kernkompetenzen

e Operative Wissensziele:

o

Ermdglichen konkrete Umsetzung des wissensorientierten Managements
(Tagesgeschaft)

e Wissensidentifikation:

)
@)
)

Transparenz Uiber externes und internes Wissen schaffen
Mdglichkeit zur Schaffung von Wissenstransparenz sind Wissenskarten
Geben Auskunft, welches Wissen in welcher Auspragung bei welchen
Wissenstragern in der Unternehmung vorhanden ist
z.B. Bench-Marking, Brain-Storming, Intranet, Datenbanken, Suchmaschinen
Erkennen von Wissensliicken bzw. Wissensdefiziten
= Wissenserwerb bzw. —entwicklung
Treten dann auf, wenn Unternehmen nicht in der Lage sind, eigene
Wissensliicken zu schlieBen
Einkauf externer Berater, Kooperation, Erwerb von Wissensprodukten
(Adressdateien, Datenbanken)
Effiziente Verteilung: Ort, Zeit und Qualitat méglichst optimal
Problem:

= Mitarbeitermotivation
Losung:
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= Durch Einbinden der Mitarbeiter, Kompetenzférderung, Beférderung,
Job-Rotation
¢ Wissensnutzung:
o Muss umgesetzt und genutzt werden
o Blockieren bestimmter Faktoren, durch Mitarbeiter (psychologische Ansatze)
e Wissensspeicherung:
o Im Gehirn, in Datenbanken, in Unternehmenskultur
¢ Wissensbewertung:
o Probleme / Methoden
Sicherstellen, dass Kompetenz der Kernprozesse gewahrleistet ist
Zielerreichungsgrad als MaBstab (z.B. Soll-Ist-Vergleich)
Wissen ist schwer quantifizierbar
Keine MeBsysteme im Unternehmen vorhanden
Zwei Ansatze:
= Deduktiv-summarisch:
e z.B. Marktwert-Buchwert-Relation; monetare Werte
= Induktiv-analytisch:
e z.B. Navigatormodelle, BSC (finanzielle und nicht-finanzielle
Indikatoren)
= Aufbau eines Bewertungssystems
e Filr normative Ziele:
o Bsp.: Kulturanalysen, Glaubwiirdigkeiten, Beobachtung
des Top-Managements
e FUr strategische Ziele:
o Wissensbilanzen
o Analyse der Kompetenzportfolios
e Flr operative Ziele:
o Ausbildungscontrolling
o Fahigkeitsprofile

O O O O O

8.4 Methoden der Wissensarbritage (=Vorteilsnutzung)
e Wissensatlas:
o Verfligbare Fahigkeiten und Ressourcen?
o Wer verflgt dariber?
o Wie sind diese zuganglich?
o Wann sind sie einzusetzen?
e Barrieren zwischen Wissenssender und Wissensempfanger
e Zu vermeiden sind MaBnahmen mit geringem Kompetenzbetrag, geringer
Wettbewerbsrelevanz und hoher Ressourcenbindung
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10. Vorlesung - 28/01/04

9.
9.1
9.2
9.3
9.4

Strategische Fiihrung und Fiihrungskompetenz
Fiihrungsaufgaben

Persénlichkeitstheorie

Strategische Fiihrungskompetenz

Spielregeln der Macht

9.1 Fiihrungsaufgaben

Fihrungsverhalten, Motivation usw. werden in der Literatur haufig diskutiert
Fragestellungen: Ist Fiihrung lernbar, messbar; was bedeutet Fihrung?
Fihrung ist z.B. dann erfolgreich, wenn Rendite entsprechend hoch
Erfolglose vs. Erfolgreiche Flihrung
z.B. Manager pragen Fiihrungsverhalten und setzen MaBstabe
Despotismus:
o Erzeugung von systemkonformem Verhalten
o Nur noch ,Ja-Sager" im Unternehmen
Manipulation:
o Missachtung der Mitarbeiterpersénlichkeit
o Misstrauensverhaltnis entsteht
Fihrung =  personliche Einflussnahme auf Mitarbeiter zur Erreichung der
Unternehmensziele
¢ Finden, Treffen, Bewerten von Entscheidungen
« Aufgabenorientiert:
- initileren, organisieren, anweisen
* Personenorientiert:
- zuhoéren, vertrauen, ermutigen
Sozialer Einfluss der Vorgesetzten auf Mitarbeiter durch Menschenbilder
Menschenbilder sind vereinfachte Muster von Personen, die auf wesentliche
menschliche Grundformen und -typen reduziert sind
o Homo oeconomicus
o Sozialer Mensch
o Nach Selbstverwirklichung strebender Mensch
o Komplexer Mensch
4 theoretische Flilhrungsansatze:
o Eigenschaftsansatz
» Persdnlichkeitsstruktur bestimmt Flihrungseigenschaft
o Verhaltensansatz
» Fdhrungsstile basieren auf Autoritdt sowie Produktions- und
Menschenorientierung
o Situationsansatz
» Personen- und aufgabenspezifische sowie externe Einflisse,
Gruppenstruktur und —normen
o Interaktionsansatz
= Aufeinander bezogenes Handeln von Managern und Geflhrten unter
Einbeziehung der Situationskompetenz
Entscheidungen treffen zwischen zwei gegebenen, gleichwertigen und
gegensatzlichen Alternativen
Dilemma des Fihrungsverhaltens (vordefinierter Entscheidungsraum)
o Wieviel Vertrauen, Kontrolle, Gleichbehandlung, Sachlichkeit,
Emotionalitat, Zurtckhaltung, Offenheit, Selbstorganisation, Vorgabe,
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Beteiligung an Entscheidungen, Konkurrenz, Kooperation, Spezialisierung,
Generalisierung?
e Fuhrungskrafte stehen stéandig vor Herausforderungen, Hindernissen und
Widerspriichen
o z.B. Kostensenkung vs. Qualitatssteigerung
o soziale und monetare Widerspriche

» sozial = Motivation der Mitarbeiter erhalten trotz
Qualitatsminderung des Arbeitsumfelds
* monetar = Leistungssteigerung vs. Kostensenkung

o Probleme:
= Fehlerhafte Flexibilitat
= Offenheit
Innovationsfeindliche Verhaltensweisen werden honoriert
Abblocken von selbstédndigem Denken durch Druckeinwirkung
Nicht unbedingt auf das Kollektiv verlassen!
Trennen von ,Versagertoleranz"
Berufen auf Tugenden (z.B. Disziplin, Hoflichkeit, Pflichtbewusstsein, ...)
Arbeitsklima wird innerhalb der Fiihrungsetage belebt

9.2 Personlichkeitstheorie
e FEigenschaften eines Managers = Personlichkeitstheorie
e Kernthesen:
o Flahrungserfolg ist abhangig von
= Intelligenz, Energie, Dominanz, Kraft, Selbstvertrauen,
Leistungsmotivation, Kontakte kntpfen und pflegen
e Einflussfaktoren:

o Teamwork, Verantwortung, Fihrungsstil anpassen, Erfahrungen sammeln,
Verhandlungsfahigkeit, Risikobereitschaft, Antizipation von Ideen,
Férderung jingerer Mitarbeiter

e Besonders wichtig fir gute Bezahlung:

o Durchsetzungsvermégen, Einsatzbereitschaft, Konfliktstarke, Belastbarkeit,

Prioritaten setzen
e 2 Grinde:

o Nichtbeachten der Flihrungssituation

o Fuhrungsverhalten negiert
= Akzeptanz, Respekt
Erster Eindruck ist meist der Beste (die ersten 10 Sekunden entscheiden)

¢ Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz (Teamwork),
Systemkompetenz
e Schlisselqualifikationen
o MindestmaB an Intelligenz notwendig
o Emotionale Intelligenz:
» Selbstbewusstsein
= Selbstkontrolle
» Empathie (Denkhaltungen, Geflihle von Gegenlibers erkennen)
e Qualifikationen fiir Manager:

o Persoénlichkeit

o Fachwissen

o Internationalitat

e Fragen der Motivation

o Frage nach dem Warum und des menschlichen Verhaltens und Erlebens?

o Erfahrung eines Mangels

o Erwartung, Mangel zu beseitigen

o Befriedigung

o Sattigung (als Zustand)
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9.3 Strategische Fiihrungskompetenz
e Strategische Planung = gesunder Menschenverstand
= Manager wachst durch Praxiserfahrung
e 10 Thesen:
o Was zeichnet einen Strategen aus?
= Unabdingbarer Leistungs- und Erfolgswille
,Jeder Mensch besitz eine Wirbelsdule, aber nicht jeder ein
Riickgrat" - Adenauer
o FlUhrungskrafte haben immer eine Vision / Zielstellung / Zweck
o Grad der strategischen Fliihrungskompetenz
= Leitsatz der Unternehmensziele, damit Mitarbeiter motiviert sind
~Ein guter Schlachtruf ist schon die halbe Schlacht" — Shaw
o Wettbewerbsvorteile einzelner Geschéftsfelder miissen eindeutig formuliert
sein gegeniliber Mitwettbewerbern
o FlUhrungskompetenz:
= AusmaB der Handlungsfreiheit der Mitarbeiter nutzen
o Organisation aufbauen, um Strategien umzusetzen
» Ist die Fihrungsposition richtig besetzt?
o Kompetenzen in einzelnen Hierarchieebenen sind zu klaren
o Persénliche und sachliche Problemlésung im unternehmerischen Kontext
o Mehr Sein als Kénnen
o ,Glick®
e Filhrung ist die Anwendung des gesunden Menschenverstandes erweitert durch
die Nutzung von Abneigungen, um gemeinsame Schlagkraft zu entwickeln

9.4 Spielregeln der Macht
e Macht:
o Durchsetzung des eigenen Willens innerhalb sozialer Beziehungen
o Personlichkeitsbezogen
o Positionsorientiert
o Macht ist zu nutzen, um Konflikte zu beseitigen
e Spielregeln:
o Vorgesetzte NIE in den Schatten stellen
Vertraue deinen Freunden nie zu sehr, achte auf die Feinde
Absichten stets geheim halten
Gezielte Ehrlichkeit und Offenheit
Glanzen durch Abwesenheit
Unberechenbarkeit erwecken
Anspannung nicht anmerken lassen
Denken kann man alles, aber nicht alles sagen = langer Atem, Geduld
Timing, um Abzutreten ® man muss vermisst werden
Anstreben von Formlosigkeit

O 0O O O O O O O O



