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Vorlesung vom 07.05.97

Produktionsfaktoren nach Gutenberg

Elementarfaktoren

¢

ausfihrende Werkstoffe Betriebsmittel,
Arbeit Roh-, Hilfs- & Maschinen,
Betriebsstoffe Anlagen

T T koordiniert T

dispositiver Faktor
(Planung, Organisation, Kontrolle)

Strukture follows strategie
=> die Struktur bildet die Strategie von Gestern ab = innovative Strategien sind demnach schwer zu
implementieren

Koevolution

B Nachhinken nach dem Markt ist keine L 6sung

B Marktentwicklung soll verstanden werden, nicht nur Preis und Menge sind die ausschlaggebenden GroRen
wie es die Neoklassiker behaupten

B Zid : Kundenentwicklung nachvollziehen und antizipieren

= Walkman von Sony - aktive Gestaltung der Entwicklung

3 Stufen der Unternehmensausrichtung :
1. Reaktion
2. Antizipation (Reaktion auf Prognose)

3. Kundenmanipulation
-> Innovation - letztendlich entscheidet Kunde
- Fehlentwicklung wenn Unternehmen nichts neues mehr anbieten

Koevolution ist historisch, hat unter gegebenen Bedingungen stattgefunden, d.h. es sind andere Entwicklungen
moglich gewesen - keine Determination

Evolution bedeutet mogliche Entwicklung, nicht optimale

Def ..

Taktik > in gegebenem Gefechtsfeld (Geschéftsfel d)

Strategie > langfristige Ausrichtung / Ziele

strategische Planung:

rationale Analyse der Chancen und Bedrohungen im Umfeld so wie der internen Starken und Schwéchen zur
Entwicklung einer zielgerichteten Strategie (Def. Nach Kreikebaum)

= SWOT - Analyse
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Vorlesung vom 14.05.97

>S12

Vorteile > relativer Vorteil zu Wettbewerbern aus Sicht des Kunden

Erganzung : Strategie basiert auf dem Verstehen

Zentrale Frage : Waswill mein Kunde? = Problemlésungen fir den Kunden gesucht

Bsp. Caterpillar (Baumaschinenhersteller)

Zielgruppe : internationale Baufirma

entscheidende Faktoren : Kosten & Termine!

- Wie helfeich Firmen Termine einzuhalten? - Problem :VVermeidung von Konventional strafen
-> Strategie : Garantie der Reparatur weltweit

- usp 2 “playing anew game”

Identifizierung der Schllisselvariablen

Vermeidung von Konventionalstrafen durch Maschinen, die diese K onventional strafen vermeiden
Alternativen : z.B. Versicherungen

Denken in Gesamtproblemen

-> S13
Vortell kann auch auf Entwicklungen auf anderen Markten zunichte gemacht werden
SCA : sustainable compatible advantage

2.1 Entscheidungstheorie
-> unter Sicherheit - lineare Programmierung
-> unter Unsicherheit

- Risko

-> Unsicherheit im engeren Sinne

Grundmodelle der E-Theorie
Bedingungen :

1. mogliche Umweltzusténde
2. mogliche Alternativen

3. mdgliche Ergebnisse

4. Praferenzen/ Zielfunktionen
mussen bekannt sein

Entschei dungsmatrix

Umweltzustande
1 2 3 4
Alternativen 1
2 €i

Selektion der mdglichen U, A und e. Problem : gibt es mehr alswir erfaldt haben
- Transformation von Unsicherheit in relative Sicherheit

22

Planung heif3t :

1. algemeine geistige Beschéftigung mit der Zukunft

2. das Prufen von Handlungsalternativen vor Zukunftsumweltzusténden
3. Auswahl einer Handlungsalternative
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Funktionen der Planung
B Umweltanpassung an koevolvierende Systeme

B Unsicherheitsreduktion - subjektiv - “fiir mich” - Selektion von Alternativen > Risiko- - macht aber

Handlungen erst méglich > Dilemmader Planung
m Koordination im Unternehmen
® Motivation
B Kommunikation : Gleichschaltung des Denkens

Psychologie (nach Dietrich Dorner)
Planung ist Probehandeln und V erkniipfen von Handlungen zu K etten

wenn 1. Bedingungsteil = Prémissen
dann 2. Aktionsteil

dann 3. Ergebnistell

Prémissen :

B Informationen sicher
B am verhangnisvollsten sind Préamissen, tber die nicht mehr nachgedacht wird
[ |

Planung : Schaffung gemeinsam geteilter Wirklichkeiten

2 Varianten des Planens

natirliches Planen unnatirliches Planen
= Vorwartsplanen = Rickwartsplanen

Suchraumeinangungen
B Kombination von Vor- & Rickwartsplanung
® Hillclimbing > wahle die am Anfang steilste Variante
W Effizienz - Divergenz - Methode - Erfolgswahrscheinlichkeit
m Notfall : Frequency - Gambling (aus Vergangenheit)
-> Suche nur in vertrauter Umgebung
Suchraumerweiterungen nétig fir neue Losungen
W try and error
B nach langem MifZerfolg
- Ausféllen von Gemeinsamkeiten der erfolglosen Aktionen
- Alternativen, die diese Gemeinsamkeiten nicht enthalten, wahlen
-> heterogen funktional e Gebundenheit
- dann gut geeignet
- siehe: Kerze-Schachtel-Beispiel im dunklen Keller
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Vorlesung vom 20.05.97

1 Planungsnotwendigkeit

Planungsintensitéat

Planungsmaglichkeit

Unsicherheit, Komplexitat
maogliche Strategie : “ Schaun mamal” - Napoleon zitiert nach Franz Beckenbauer
2.3 Primat der Planung
- klassischer Managementkreis
Klassisches Rationalaktiom : VVorrang des Denkens vor dem Handeln
Eine Planung ist immer eingebettet in einen Handlungsprozel
Akkronym (Abktrzung aus den Abfangsbuchstaben)

Planning

O rganisation

Stuffing

D irecting

CO ordinating

R eporting (hier als Kontrolle zu verstehen)
B udgeting

Problem : Durchfiihrung/Operation hat immer noch gréften Schwerpunkt - 95% der Arbeitskraft eines Managers
sind operationelle Arbeit, trotz des Primats der Planung
Grund : Planung wird nicht richtig gemacht oder kann nicht ausreichend gemacht werden

Deswegen Problem der Planung

1. weil die Handlung eines Individual aktors unkritisch auf den Kollektivaktor tibertragen worden ist

2. weil der Handlungsprozef arbeitsteilig strukturiert worden ist

-> Throwing over the wall -syndrom = jeder gibt einfach Aufgabe / Problem ohne weiteres Nachdenken weiter

Arbeitsteilung : Zielsetzung - Vorstand
> Planung - Stabsabteilungen

Problem der Planung :

W [nterpretation der Zielsetzung kann verschieden sein

B Alternativenfindung (Wege & Mittel) > bereitsin der 1. Analyse (z.B. Markforschung) ist dies ein selektiver
Vorgang = Welche Informationen werden gebraucht?, Wann ist genug Information vorhanden?, Kann ich
alle relevanten Informationen sasmmeln?, Wasist relevant?

W das heil3t bereits Vorentscheidungen treffen, und zwar unter eigenen Bedingungen und nicht unter denen des
Zielsetzers oder Entscheiders

=>» Planunf ist nicht von Entscheidung zu trennen

Problem des Expertensystems:
Handlungsexperte soll nur ausfihren, was Planungsexperten vorgeben und Entschei dungsexperten beschl ossen
haben.



Strategische Planung _
Prof. Dr. Ulrich Grimm @%{C}

[ ndividual planung (eines Individual aktors)

Bsp.: Urlaubsplanung

Zid : Himaaya- Bergtour

B Expeditionstour méglich = Urlaub nicht mdglich (dieses wurde durch Informationssammlung
herausgefunden)

B in einem Unternehmen wirde der Planungsprozel3 hier weitergehen, bei einem Individuum nicht, weil
Rickkopplungseffekte vorhanden sind

B im Individualfal kann sogar die Zielsetzung verandert werden (... dann eben nicht Himalaya...) > Fehler
fallen auf

=>» Riickkopplungsbeziehungen sind wichtig fiir die Planung

=> im Individualfall wird immer kontrolliert, nicht erst am Ende, wie esim Kollektivfall geschieht

- der Strategische Managementprozef3

der Bedarf an einem Sicherungssystem wird postuliert, um schlief3enden Mechanismus der klassischen Planung-
Durchfihrung aufzubrechen

Zielsetzungen
B Kklassische: are we doing thingsright
B mit Sicherungssystem : are we doing the right things
(siehe Def . effizient & effektiv)

- Steinmann-Hassenberg-Artikel

- Elemente und Schrittfolge der strategischen Planung
Besonderes Problem sind implizierte Pramissen, da diese nicht erkennbar sind
Problem : in der Planung kann die Information auftauchen, dafl3 das Ziel an sich falschist
- Rickkopplung méglich

-> keine Stabsabteilungen

- Ziele sind veranderbar

-> der strategische Kontrollprozel3
= gegen eigene Pramisse planen und forschen ist nur V orsichtsmal3nahme

Wie? > Arbeitsteilung muR3 Gberwunden werden - Gruppen- und Teamarbeit

strategische Uberwachung muf3 Kompetenz auf allen Ebenen einbeziehen
- moglichst viele Sichtweisen, damit es zu Riickkopplungen kommt

“die Weisheit kann nicht in einem Kopf versammelt sein”
=> strategische Uberwachung zur stéandigen Kontrolle der bestehenden Segmentierungen und Préamissen ohne

sténdig das ganze System zu andern
=>» Kontrolle der Zul&ssigkeit des Handelns
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Vorlesung vom 21.05.97

3. Objekt der strategischen Planung
in den 80’ ern hoffte man, dal3 strategische Planung alte Managementsysteme unterstiitzen wiirde
- dieses war eine vollstandige Fehleinschatzung

Ebenen der Planung

1. Corporate Level

2. Funktional Level (Personal, Finanzen, Forschung,...)
3. Business Level - Geschaftsbereiche

-> strategische Planung al's marktorientierte Planung
B BusinessLevel alsbasis
W Corporate Level als Aggregat der im Business Level gefundenen Daten
B Funktional Level ist absolut ungeeignet zur allgemeinen Planung, er folgt der Strategie und gibt
Impulse an den Business Level, der diese dann weiter verarbeiten kann

-> Unterscheidungsmerkmal e zwischen SGF und SGE (... Einheit)

SGF > Marktumgebungsbeschreibung, ahnlich Schlachtfeld, nicht organisatorisch gebunden
v strukture follows strategie

SGE - reale Organisation als Folge im Inneren der Unternehmung

- Schemader Marktabgrenzung nach Abell
B keine Produktein diesem Schema
B Strategie:
B Einbindung der Unternehmung
® Kundengruppen
B Technologie: auch nicht originar in Firma vorhandene Technologie - Substitute fiir L&sungen des
Kundenproblems

BSP:
Schneiden im Haushalt
A
Koérperpflege
Heimwerkerbedarf
Haus und Handarbeit (Basteln) Problem : verschiedene Vertriebswege
Gartenbedarf
L ebensmittel
» Kundengruppe
4 Personen Singles DINKS Senioren
Haushalt
mechanische T.
elektrische T.
Laser
Wasser
Technologie



Strategische Planung _
Prof. Dr. Ulrich Grimm @%{C}

- Business, Industries and Markets

B Kunde denkt nicht in solchen Industriesparten

B Kundeist nur an Problemldsung interessiert

B Fokussierung der Industrieist aber mdglich und sinnvall

SGF istin einem Kubusin der Grafik zu finden - apriori ist es damit aber nicht vollstandig abzugrenzen weil es
mehrere Kuben umfassen kann

Kriterien zur Bildung von SGF

von der Konkurrenz abheben - einzigartiger Geschéftsvortell
rentabel ?

Verteidigungsfahig ?

Unabhangigkeit der Entscheidungen

strategische Kompetenz muf3 vorhanden sein
Rahmenbedingungen (Budget ...) kénnen vorgegeben sein

ei genstandige Entscheidungen

taktische Entscheidungen - Preis, Kommunikation

ECOEENNEERPE

Organisationsform ?
B Matrixorganisation = Koordination der Funktionen - sehr konfliktionar
® wildes Chaos von funktionaler und organisatorischer Struktur (entsteht oft nach externer Expansion)

Argumente flr Dezentralisierung der strategischen Entscheidungen (hinein in SGE)
Kapazitatsargument

Leitung der Unternehmung in Gesamt koordination tberfordert (Bsp. 3M - 60.000 Produkte)
L eistungsargument

Qualitét von Information und deren Verarbeitung nimmt mit Dezentralisierung zu.
Arbeitsmengenaufteilung - Speziaisierung

alle Probleme eines Kundenproblems liegen in einer Hand

Informati onsargument

Entscheidungen treffen, wo Informationen sind

Reaktionsargument

schnelles Reagieren auf Marktéanderungen

M otivationsargument

Uberschaubare Arbeitsteilung durch zusammenfassen der Aufgaben

eigener Anteil an Produkt ist fiir den Einzelnen leichter sichtbar - keine Anonymisierung der Leistung
Akzeptanzargument

Mitarbeiter sehen leichter Entscheidungen ein, wenn sie Uberblick tiber die Aktivititen haben
Sozialargument

durch Ubernahme von Kompetenzen filhlen sich Mitarbeiter sozial aufgewertet

Business, Industrie, Market > Beispiel Réntgendiagnostik

N2 Bl Bl B BN B Bl I I BN N

4. die Analyse des Unternehmensumfeldes = Externe Analyse

Opportunity and Threat Analysis

- Hauptkomponenten der betrieblichen Umwelt

Problem:

W Spezialisierung in der Unternehmensbehandlung ist unsinnig, Elemente sind nicht zu trennen

W esgibt keine Allgemeinwissenschaftler

=>» Selektion der Probleme und Spezialisierung durch Experten ; dieses Wissen mul der BWL' er verkniipfen

41

4.1.1 Kundenanalyse

generelle Klassifikationen sind nicht mehr moglich

-> sie haben sich als unzul&ssig erwiesen, da eine stetige V eranderung stattfindet

Def. Kunde : - von kundig, Kunde geben, auskundschaften = aktives Element (aus Athymologie)
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Vorlesung vom 26.05.97

- Entwicklungstendenzen beim Kunden
-> hybrider Kunde

Kundenanalyse:

B Kundenprobleme : Bedirfnisse: in die Rolle des Kunden schliipfen
B meine Bedirfnisse

B Kundengruppen - Marketing

- Verstehen, was der Kundewill : ... 1
- Verstehen, was der Kundewill : ...2
- Verstehen, was der Kundewill : ... 3

Lead User - aktiv in der Entwicklungsphase eines Produktes (Bsp.: Rennrollstiihle)

Entwicklung 4 Markt-L ebens-Zyklus

EZ MLZ

LeadUser\ /

empirischer Produktionszyklus (Zulassungsziffern fir Motorrader)

A

\ 4

'50 '60 70 '80

Grundfunktion : Funktion :
Fortbewegung im Freizeitgerat
Mittel punkt im Mittelpunkt

Lead User : z.B. erste Rennrollstuhlfahrer, die sich ihr Gerét selbst gebaut haben.
SMT - strategisches Marketing von Technologien (ADL-Spezialitét)

Lead User Konzept ist nicht verwendbar bei :

m komplexen Produkten aus dem chemisch- physikalischen Bereich, z.B. Medikamente
B Grenzen bel “essentials’ - nicht mehr zu verbessernde Produkte (z.B. Coca-Cola, Levis 501)

Leitfrage : Wie verhalten sich Eigenschaften von Produkten gegeneinander ?

- Kundennutzen mit Conjoint
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Zeitliche Abfolge der Bearbeitungsschritte
1. Merkmalsauspragungen festlegen

2. Befragungsplan vorbereiten

3. Stichproben festlegen

zul
Auswahl der Eigenschaften, die den groften Einfluf auf das Kaufverhalten haben
- max. 9 Merkmale mit jeweils 4-5 Auspréagungen sind méglich

Moglichkeiten der Befragung

- Full-Profile-Paarvergleich

W Befragte liefern keine Begriindung fir Handeln
B Was hat nun wirklich den Ausschlag gegeben ?
W biszu 40 Wahlakte sind nétig, um dieses System benutzen zu kénnen

Verbesserung : dynamisch-optimierter Full-Profile-Paarvergleich
-> durch Rickkopplung mit Computer ermittelt dieser, welche Daten er noch benétigt. So errechnet er noch Paare,
die abzufragen sind. = Verringerung der Zahl der Wahlakte

- 2-Faktor-Bewertung

Erstellung eines vollen Préferenzmodells zwischen 2 Merkmalen und deren Auspragungen
-> prézise Informationen

Berechnung und Analyse der Teilnutzenwerte
-> relative Bedeutung des Produktmerkmals

Ableitung von Optimierungsmdglichkeiten bis hin zu individuellen Preis-Absatz Funktionen

andere Merkmal e bleiben unberticksichtigt > System nur so gut wie der Input

System tauscht Exaktheit vor : z.B. 6% Differenz zwischen Preis und Garantie

System / Analyse setzt die Stabilitdt von Préferenzen voraus

keine Einbindung von Knok-Out-Faktoren (z.B. Mindestanforderungen, “ das brauche ich auf jeden Fall”)
Entscheidungen / Kriterien sind kategorisierbar (Problem bei Design)

gagbhowpnNPE

Konkurrenzanalyse
Konkurrent : aus Sicht des Kunden : Alternative Substitute zur Problemlésung

- Analyse strategischer Gruppen (nach Porter)

sehr am Produkt orientiert

Def.: Mitglieder einer strategischen Gruppe zeichnen sich durch Gleichverhalten bei strategischen
Entscheidungen aus

W Kriterien missen Barrieren der Verénderung aufweisen

W Kkeinekontinuierliche Definition der Kriterien mehr mdglich (= Veranderbarkeit des Marktes)

B jegroRer die Rate der technol ogischen Anderung, desto hoher der Wettbewerb
W jeahnlicher die Gruppengroéfle, desto hoher der Wettbewerb

Problem:
W potentielle Wettbewerber
B andere Technologien

-> Beispiel fir Mobilitatsbarrieren
- Konkurrentenanalyse

10
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Vorlesung vom 28.05.97

I ndustriedkonomik

Havard- Ansatz (nach Porter)

Struktur Verhaten Ergebnis

S C P - Paradigma

Structure Conduct Performance

S , C , P

- Nachfrage- Anbieter Struktur > Preisverhdtnis - Produktions- & Allokationseffizienz
-> Prod. -differenzierung -> Produktionsfaktoren - Vollbeschéftigung

-> Eintrittsbarrieren - Absatzmengen/ F& E -> Fortschritt

- Kostenstruktur > Taktik = ROI, Marktanteil, Wachstum, ...

Basic Conditions implizit vorgegeben
Absatz : Preiselastizitat, Substitutionsprodukte, Wachstumsraten
Beschaffungsmarkt : Materialien, Technologien, Grad der Organisation

Kritik :

Struktur definiert den Rest

B kaum Bewegungsméglichkeiten

W als Stratege kann/ will man gerade diese S& C verdndern

B diese“Windfalls’ sind Kritik des Chicagoer Ansatzes am Harvard-Ansatz
=>» Esexistieren Rickkopplungen von C auf S

=>» Schaffung neuer Regeln ist méglich (durch Differenzierung z.B.)
Ergebnis beeinfluldt Verhalten

B wenn Potentiale angesammelt kann ich F & E erst machen

= Pheeinflul’t C

=> vollstandig rekursives System

- Branchenanalyse...
Eintrittsbarrieren (sind potentiell verénderbar)

W economies of scale (Skaleneffekte eines Produktes)

Durchschnittskosten urzfristige Durchschnittskosten (in Abhangigkeit vom Verfahren,)

langfristige Durchschnittskosten (mathematische Fiktion)

L

m/Periode

- Kurzfristige Durchschnittskosten kénnen durch Wahl eines mehr oder weniger standardisierten
Produktionsverfahrens variiert/gesenkt werden.
- Bedingung : gegebener Stand der Technologie (z.B. : Handwerk =V, ; ... ; Flieffband = V,)

1
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technologischer Fortschritt bedeutet :

A

b) 1

Ll/ NN
N

a)

(technische Fortschrittshypothese 1)

A 4

oder

B economies of scope (Mehrproduktunternehmung)

Synergieeffekte > Fixkosten werden auf mehrere Produkte verteilt
Z.B. Vertriebswege gemeinsam nutzen ohne groferen Aufwand

Eintrittsbarrieren :

natlrliche strategische
l nicht manipulierbar l mani pulierbar
Schienennetz

Produktionsverfahren

unternehmenseigene Produktunterschiede
- eigene Fahigkeiten, ...
= USP

Markenidentitét (tendenziell abnehmend in der Realitét)
Bsp.: (Zigaretten)

1

4 Herstdller je 1 Marke

je 25% Marktanteil

20 % der Konsumenten wechseln zufallig die Marke
homogener Markt

- 1 neuer Hersteller erreicht in einem solchen Markt ohne eigene Aktivitéten 4% Marktanteil nach 1 Periode
durch den zufélligen Wechsel

2)
4 Hersteller mitje5 Marken

- 1 neuer Hersteller mit nur 1 Marke erreicht in diesem Markt < 1% Marktanteil durch zufélligen Wechsel ohne
eigene Aktivitéaten

Umstellungskosten - Kundenbindung

Kapitalbedarf

Zugang zu Distribution = Kundenbindung durch langjahrige K ontakte

Absolute Kostenvorteile > Angriffe des Kostenfihrers durch kurzfristige Preissenkung = Kostenfihrer
kann unter solchen Bedingungen als einziger noch rentabel arbeiten
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- Umweltanalyse
-> die Diffusion von Technologien

L ¢ Schltisseltechnologien

Schrittmacher- Basistechnologien
technologien

geringe Kosten

/ pro Leistungszuwachs

L eistungsfahigkeit

v

Kosten

Basistechnologien = keine Differenzierung im Markt méglich
Schrittmachertechnologien - friihes Stadium, lassen aber bereits Potential e erkennen

Problem : wenn neue Technologien zu frih kommen

-> alte Technologien sind noch im Stadium der Schllisseltechnol ogien, haben also geringe Kosten pro

L eistungszuwachs

-> neue Technol ogien haben keine Chance, da hier pro Leistungszuwachs viel mehr K osten entstehen, obwohl
ihr maximales L eistungsvermégen viel héher liegt als bei der alten Technologie
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Vorlesung 02.06.97

A

Diff. 100%
Leistung

Dampfschiffe

Segelschiffe

t:'Kosten

Bsp.: Segelschiffe > Dampfschiffe

wichtig : Ermittlung desrichtigen Zeitpunktes der Abldsung durch eine neue Technologie
-> Die Diffusion von Technologien 1

Kurve im oberen Bereich ist Exponentialfunktion et

logarithmiert abgebildet : log €™ = F/(1-F)

-> Die Diffusion von Technologien 2

1974> F(1-F =1
< F =Y 50 % des Potential s sind ausgeschopft

Prognose : 1982: F=91%
Realitét : 1982: F=97%

Problem der Prognose : kein Hinweis (iber die Art und Beschaffenheit der neuen Technik
Prognose erst wenn schon eine gewisse Substitution erfolgt ist
- Zukunft ist nicht determiniert, sie wird gemacht

- Instrumente ...

Quantitative Techniken :
B monokausal = Zeitreihenanalyse = Extrapolation
B multikausal - theoretisch fundierte Prognose - “wenn, dann” - Aufbau ; oft genutzt zur Simulation

Voraussetzung : anfanglich definierte V oraussetzungen andern sich nicht
- Systemveranderungen kénnen nicht einbezogen werden

Qualitative Techniken :

B Delphi- Technik : Experten geben ihre Meinung - 1. Jeder gibt einzeln sein Urteil ab ; 2. Stellungnahme und
Entwicklung eines gemeinsamen Urteils aller Experten auf Basis der Einzelurteile

B Kritik : Resultat héngt von Personlichkeiten der Experten ab (z.B. wer kann gut diskutieren)

Prognose kann zur self-fullfilling profecy werden

B vielgestaltige Einsatzmoglichkeiten

14
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Kreativitatstechnik
a) Zerlegungstechnik
B Untergliederung in Zeit-Teilfunktionen (ZT)

Probleml ésungen

TF N\ morphologischer Kasten

N o

"l
TR, %

TF
= <
TR, N

- Neu - Zusammensetzung zu neuen Ldsungen

b) Anknlpfungstechniken
-brainstorming -verbal
-brainwriting -schriftlich
- Anknupfung an Ideen anderer
- Uberwindung der kognitiven Grenzen ( am Besten am Nachmittag nach einem Bier)

Methode 635 (brainwriting)

Grund - 80% der Kreativitét ist systematisch

6 Personen schreiben je

3 Lésungsmaoglichkeiten schnell aufschreiben

5 mal diese Papiere weiterreichen und wieder jeweils 3 Losungsmaoglichkeiten
=>» 90 Lésungsmoglichkeiten in ca. 30 Minuten generiert

c) Analogiebildungsmethoden
Cross- Impact- Analyse : z.B. Papiercomputer zur Findung gegenseitiger Abhangigkeiten
Fruhaufklérungssysteme :
m Zukunftsforschung
B aus dem was schon daist wird abgeleitet
- Grundziige einer strategischen Frihaufklarung 3
1. Generation - alte Frilhwarnsysteme
Kennzahlensysteme - sobald Ober- oder Untergrenze Uberschritten wird > Alarm
Kritik : Dieses System mif3t nur Eingetretenes. Esist oft schon zu spét, wenn diese Informationen erzeugt werden.
- reine Rickkopplung
V erbesserung : Hochrechnung zur Prognose = auch keine Alternative
2. Generation = neue Frihwarnsysteme
Indikatoren = Kennzahlen, die vorauseilenden Charakter haben (z.B. Auftragseingang und nicht Umsatz)
Falle: nur Indikation dessen, was wir schon wissen

3. Generation - Friherkennungssysteme (i.e.S.) (strategisches Radar)

3. Generation

1./2. Generation
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| dentifikation neuer Objekte, die nur mdglicherweise von Bedeutung sind und die aufferhalb meines Blickwinkels
liegen.

Ernst von Weizsacker - “ Pragmatische Information”
Infoist nur, was eine Wirkung auf den Empfanger hat, ihn veréndert und damit wieder zum Sender macht.

These : Dinge und Ereignisse werden nur wahrgenommen, wenn sie Erstmaligkeit und Bestatigung
(Wiederholung) enthalten. (Diametrale Faktoren)

Sinnhaftigkeit 100% 4 in diesem Bereichist
der Information Information am effektivsten
pragmatisch

0% 100% Erstmdigkeit 0%

<

0% Bestétigung 100%

>

eine vollstandig neue Information kann nicht verarbeitet werden

=> moglichst viele verschiedene Sichten / Sichtweisen zur Erkenntnisgewinnung
Problem : richtige Fragestellung

Bsp.: = Grundziige einer strategischen Frihaufklarung 1

- Grundziige einer strategischen Frihaufklarung 2
- Auswertung der Meldung
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Vorlesung vom 05.06.97

Szenariotechnik

Szenarien sind in sich konsistente Beschreibungen, wobei nicht Zeitpunkt und Ergebnis sondern Sequenzen und
Ereignisse bestimmt werden.

Kennzeichen :

systematische Analyse der Test-Situation
Einbeziehung qualitativer und quantitativer Daten
Ermittlung von Annahmen von Hauptei nfluf3faktoren
Storereignisse

Entwicklung alternativer konsistenter Zukunftsbilder

gagbhowpdNE

- Szenario-Analyse
Extremszenario : Worst- , Best-Case Szenario - Rand der Schnittebene des Trichters
Konsistenzschétzung fir die alternativen Auspragungen der Deskriptoren im Zusammenhang zueinander.
1 Punkt - starke gegenseitige Abhangigkeiten
3 Punkte - mittlere gegenseitige Abhangigkeiten
5 Punkte - vollkommene Inkonsistenz

Zid :
Kombination der Alternativen zu jedem Deskriptor deren gegenseitiges Kontingenzmal? moglichst niedrig ist

Annahmensatz A :

-> urbanisierte Konsumgesel I schaft
Annahmensatz B :

-> Freizeit in Regionen
Annahmensatz C :

-> integrierte Arbeits- und Wohnregion

- die acht Schritte der Szenario-Technik

Schritt 5

Auswahl von Annahmesétzen - Entwicklung eines Szenarios

Ziel

= gemeinsame Vision der Zukunft

=>» Notwendig : alle miissen an dem Prozel3 beteiligt werden damit sich eine gemeinsame Vision bildet
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5. Die Analyse des Unternehmensumfeldes : Interne Analyse

( PIMS = Profit Impact of Market Strategy)
-> Theorie der Erfahrungskurve

value added = der Teil des Produktes, der sich auf unsere Erfahrung bezieht
- Kosten unserer Wertschépfung

real terms = in konstanten Geldwerten

accumulated experience = Erfahrung eines Unternehmens
- Unternehmenswissen einer lernenden Organisation
lernen :
1. physisches Lernen/ Ubungslernen (z.B. ersten Nagel in die Wand hauen) = Geschicklichkeitslernen
2. kognitiveslernen

Lerneffekte > hoch bei breiten Aufgaben ; niedrig bei tayloristischer Arbeit
Kostensenkungspotentiale

Frage:

Wem kommen V erbesserungen zu gute ? - der Unternehmung ? - dem innovativen Mitarbeiter ?

Durchschnitts-k
Anndherung: P

1 2 3 7 5 6 7 8 >
kumulierte Erfahrung
Annahme : kumulierte Menge

Wie mif} man Erfahrung ? - vollkommen unméglich !'!!
Substitut = kumuliert Menge der Herstellung eines Produktes
bessere Darstellung wenn in log-Darstellung transformiert

logk

log P

Kostenreduktion in %

log kumulierte Menge
- Henderson : integrierte Schaltkreise

90 % Gefélle bedeutet 10% K ostenreduktion
- Henderson : Schwarz-Weil3 Fernsehgeréte
nicht idealtypische Kurve = Einfiihrung einer neuen Technol ogie (Farbfernseher)

Preisschirm bisin die 60’ er Jahre > Durchschnitts-k << P
Uberstarkes Gefélle durch Innovation bringt den Preis wieder in Kostenndhe
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Vorlesung vom 06.06.97

Strategisches Ziel der Erfahrungskurve

-> viel Menge produzieren
- vid Marktanteil erlangen

Erfahrungskurven orientierte Wettbewerbsanalyse

Anbieter kumulierte Absatzmengeint Marktanteil in % Kq
Produktionsmenge

C 4000 400 50 49

B 2000 200 25 70

A 1000 100 125 100
4kleine je250 je25 ~31 204

P a
4kleine
Marktpreis

Menge

Annahmen : fir alle gilt Erfahrungsrate P=30%

Erfahrungsrate bedeutet, daf3 bei doppelter kumulierter Produktionsmenge die Kosten um 30% sinken.

Die kumulierte Produktionsmengeist haufig nicht verfigbar :

- Siewird deshalb in diesen Fallen durch den Marktanteil ersetzt; es muld allerdings eine Schllissigkeitsprifung
in einem solchen Fall erfolgen.

Marktanteile gewinnen heif3t schneller wachsen als der Markt.

- Die Wirkung des Wachstums ...
- Der Zwang zur Realisierung ...

Gefahr : Verschenkung der Kostensenkungspotential e durch interne V erschwendung oder Verteilung an die
Beteiligten
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Preispolitik

A
log k

P \pras\

Produktlebenszyklus

Preiswettbewerb wegen Uberkapazitaten

oligopole Struktur

4

Shakeout

Produktlebenszyklus

Preiswettbewerb wegen Uberkapazititen

oligopole Struktur

v

Einflhrung Wachstum
Penetration
A
log k
\ P
£~ w
Einfuhrung | Wachstum
Shakeout
Skimming

Penetration bei langen Produktionszyklen
Skimming bei kurzen Produktionszyklen

V oraussetzung

v

Penetration

Skimming

Nachfrage : elastisch

Nachfrage : unelastisch

finanzielle Lage muf3 gut sein
- lange Amortisationszeit

kurzfristige Refinanzierung
Amortisationszeit kurz

Produktinnovation

- “Japanische Strategie’

-> “Europaische Strategie”
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Charakterisierung : Penetration

hoher Imitationsnutzen

hohe Preiselastizitét der Nachfrage
langfristige Finanzierungen
Eintrittsbarrieren hoch

Kompetenz fir Verfahrensinnovation

Bsp. : Henri Ford’s T-Modell

1. Preissenkung um 30% (Gewinnmarge weg) - 1 Satz Reifen = 20% des Autopreises > Kostensenkung nur bei
den Kosten, dieich kontrollieren kann

2. Upand Downwards Integration = Kauf von Gummiplantagen, Waldern, Papierfabriken, Stahlwerken, etc.

3. Preisfirein T-Modell: $3000in 1908 ; $1000in 1922 in 1922 ; $850in 1950 ; zur gleichen Zeit verdreifachten
sich die Léhne und die Arbeitszeit sank von 10 auf 8 Stunden

4. Marktantell in der gleichen Zeit : 10%in 1908 ; 60% in 1922 ; 10% in 1927 (noch vor der Wirtschaftskrise)

Warum Niedergang :
B Uniformisierung

B neues dominierendes Problem : nicht mehr Fortbewegung sondern Individualitét

- 1927 : Schlieflung des Werkes, 60.000 Mitarbeiter entlassen, 15.000 Maschinen verschrottet, 25.000 Maschinen
vollstandig umgebaut

Fixkosten in % des Umsatzes:
1912 - 10%

1922 - 81%

1932 - 106%

I Muster eines Erfolges enthalten auch immer bereits die Muster fir den MiRerfolg !!!

I niemals Erfahrungskurve al's alleinige Strategieempfehlung geben !!!

21



Strategische Planung _
Prof. Dr. Ulrich Grimm @%{C}

Vorlesung vom 11.06.97

Gefahr beim Erfahrungskurveneffekt

A
Durchschnittskosten

»
»

kumulierte Menge

Der Erfahrungseffekt ist nicht weg, dauert aber lang, wenn man sich schon auf einer hohen Basis befindet, bzw.
ist nicht mehr so offensichtlich.

- Das PIMS- Projekt

Historie: GE - Einfiihrung von SGF mit unterschiedlichen Strategien
Ziel der Untersuchung : Gemeinsamkeiten in den SGF - laws of the market place

Grundgedanke: “Y our future is going to be somewhat like somebody else’s past.”
- Vergleich mit “ Strategy - Peers’, d.h. mit Unternehmen, die in dahnlicher Branchein der gleichen Situation sind
-> nicht Vergleich mit “Industry - Peers’ - gleiche Industrie
-> ldentifikation der Erfolgsvariablen :
® ROl
m Cash Flow
Frage : Welche ROI sind in meiner Situation normal ?
- Das PIMS- Projekt
- Das PIMS- Projekt - die 37 Variablen des PIMS- Projekts
- Das PIMS- Projekt - Profit Impakt of the Market Strategy 2
istim Prinzp DuPont - Schema
PIMS - Projekt

Analysebasis: 100 Einzeldaten a5 Jahren ; im Moment ca. 300 Geschéftseinheiten aller Branchen und Regionen
beteiligt
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Bsp.: Messung der relativen Qualitét am Beispiel von Klichengeraten

Quialitéts- Bedeutung Kundenbewertung Besser Gleich Schlechter
kriterium fur den Wettbewerber Selbst
Kunden A B C
Handlichkeit 10 7 7 6 7 10
Vidsatigkeit 20 8 5 4 4 20
L ebensdauer 15 10 10 10 10 15
Reparatur- 7 7 7 9 40
anfaligkeit
Service 15 6 5 4 9 15
Relative 55 -20
Qualitat = 35

5.2.4 Die PIMS - Analyse im Planungsprozef3

1. Beschreibung der Situation anhand standardisierter Datenerhebungsformulare

2. Bewertung der gegenwaértigen Ergebnisse und Potential e des Geschéfts mit Hilfe des PAR - Modells (Wie
Golf, Vergleich mit Normalergebnis)

3. Vergleich der eigenen Position mit den “ Strategy Peers” durch den “Report on Look - Alikes Performances”

4. Bewertung der Starken und Schwéchen der Wettbewerber mit dem “limited information Modell”

5. Uberprifung der Erfolgsauswirkungen strategischer Alternativen durch das “ Strategy - Analysis- Modell”

- Managing Growth
3000 Geschéftseinheiten > Durchschnittszahlen - Durchschnitts- ROI von 21,5%

Bsp.: Var 24 (auf Seite 3 des Beispiels)

ROI

Impact > +3,6%
Mean ROl = 21,5%

75,6 89,0 Kapazitatsauslastung
Mean Individual
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Vorlesung vom 18.06.97

-> Limited Information Model (Bsp. S.4)
- Wettbewerbsanalyse

verlauft anonymisiert
- Strategy Analysis Report (Bsp. S.5)
Fallspezifische M 6glichkeitendarstellung
Ergebnis!!! :
Korrelation zwischen ROl und Marktanteil (z.B. durch Erfahrungskurve, economies of scale and scope, ...)
Es handelt sich hierbei jedoch um einen exakten Zusammenhang, sondern um statistische Potentiale
- esexigtiert immer noch eine “Failure Rate” bel einem relativen Marktanteil von 140%
- Figure A.7,A.9 (Bsp. S5)
A.9 > bei gegebener Produktqualitat fihrt eine Steigerung der Marketingausgaben zu einem niedrigeren ROI

- Figure A.10, A.11 (Bsp. S.6)
-> die Porter Hypothese (versus die PIMS Hypothese)

PIMS ist empirisch belegt, Porter ist eine reine Plausibilitétsbetrachtung
Grund fur Differenzen : Marktdefinition ist unterschiedlich

Porter > Analyseinnerhalb einer Branche
PIMS - Vergleichist nicht mehr an Branche gekoppelt
- Wettbewerb findet in Nischen statt > Fiat ist kein Substitut fir Mercedes
-> deshalb mifte man Porter unterteilen in Teilméarkte, z.B. den Markt fir Luxusautos
-> hier ist Mercedes dann wieder Marktfihrer
-> kritische Zusammenfassung der PIMS Analyse
B die Aufgabe eines Strategen ist es diese Zusammenhange zu durchbrechen
- Die Wertkette (Michael Porter)
- Die Wertkette
-> Primaraktivitaten in der Wertschépfungskette

Avon war Neueinsteiger - Analyse eines etablierten Anbieters (Revion)

6. DieAbleitung von Strategien

- Drei Strategien
- Kostenfiihrerschaft vs. Differenzierung

6.2 Portfolio Management
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