SSP- UCB

Strategisches Controlling
und Kostenmanagement




Strategie

DEFINITION Eine Strategie ist das rational geplante Entschei-
dungs-, MalRnahmen- und Verhaltensbindel, das
der langfristigen Sicherung des Unternehmens-

erfolgs dient.



Unternehmensstrategie

Unternehmensstrategien legen als generelle Stol3richtung fest,

- in welchen Geschaftsfeldern ein Unternehmen tatig werden
mochte,

- wie Rechtsform, Standort, Unternenmenskultur und Finan-

zierungsstruktur gestaltet werden sollen

- Der dadurch festgelegte Rahmen wird durch die Geschéfts-
bereichsstrategien konkretisiert



Entwicklung des strategischen Denkens

Kurzfristige Finanzplanung

Langerfristige Trendexpolation

Strategische Planung

Strategisches Management /
v Strategisches Controlling




Phasen des Strategieprozesses

/—\A

Unternehmenspolitik

Unternehmensleitbild

Strategische Zielformulierung

!

Umweltanalyse

Unternehmensanalyse

Prognose

!

Strategieformulierung

Strategiebewertung

Strategieauswahl

!

!

Strategie-Kontrolle

Soll-Zustand J

Problemanalyse ]

Wabhl einer
optimalen Alternative

]




Merkmal

Planungsstufe

Orientierung am
Fuhrungsziel der
Unternehmung

Controllingzielsetzung

Zentrale Fuhrungsgrofien

Ausrichtung auf

Dimensionen

Informationsquellen

Operatives Controlling

Taktische und operative
Planung

Erfolgserzielung, Rentabi-
litatsstreben, Liquiditats-
sicherung, Produktivitat

Sicherstellung der
Wirtschaftlichkeit der
betrieblichen Prozesse

Erfolg / Liquiditat
Unternehmung

Kosten / Leistungen
Aufwand / Ertrag
Aus- / Einzahlungen
Vermdogen / Kapital

Uberwiegend Daten aus dem
internen Rechnungswesen

Abgrenzung operatives/strategisches Controlling

Strategisches Controlling

Strategische Planung

Langfristige Existenzsicherung
der Unternehmung

Sicherstellung einer
systematischen zielorientierten
Schaffung und Erhaltung
zukunftiger Erfolgspotentiale

Erfolgspotential (z.B.
Marktanteil)

Unternehmung und Umwelt

Starken / Schwachen
Chancen / Risiken

Uberwiegend Daten aus der
Umwelt



Planung und Kontrolle

DEEINITION Planung ist ein systematisch-methodischer Pro-
zess, der dazu dient, die angestrebten Ziele fest-
zulegen und zukunftige Probleme vorausschau-
end zu identifizieren und zu lI6sen. Das Ergebnis
der Planung ist ein Plan oder ein System von
Planen.

DEFINITION Kontrolle ist ein systematischer Prozess zur Er-
mittlung und Analyse von Abweichungen zwi-
schen geplanten Soll- und tatsachlich realisierten
Ist-Werten.



Kostenmanagement

Kostenmanagement  Alle MaRnahmen, ,die in einem Betrieb mit der
Absicht ergriffen werden, die Kosten unter
Bertcksichtigung der gesamtbetrieblichen
Zielsetzung vorteilhaft zu gestalten* (Streitferdt
1993, Sp.1216)

Strategisches Konzentriert sich auf Mal3hahmen, die dem Aufbau,
Kostenmanagement  der Pflege und der Weiterentwicklung einer
glnstigen Kostenposition dienen.



Unternehmenspolitik

Herkunft St. Galler Managementmodell

Definition Aussagen Uber den Grundzweck der Unternehmung-
statigkeit, (oberste) Ziele und Verhaltensgrundsatze

Elemente Auseinandersetzung mit den Wertvorstellungen und
Interessen aller an der Unternehmung beteiligten
oder von ihren Handlungen betroffenen Gruppen und
die permanente Pflege tragféhiger Beziehungen zu
diesen Gruppen (Ulrich/Fluri 1992, S.77)



Unternehmenspolitik

Grundzweck

Ziele

Verhaltensgrundsatze

oberste Leistungsziel, ,,Business Mission*
(Welche Leistungen mit welchen Eigenschaften fiir
welche Kunden will die Unternehmung erbringen?)

legen fest, was als strategischer Erfolg angesehen
wird

formulieren das Verhalten gegentiber den Anspruchs-
gruppen oder den Stakeholdern



Leitbild

Leitbild

dokumentiert die Unternehmungspolitik
schriftlich, d.h. als Leitbild eines
Unternehmens bezeichnet man die konkrete
Formulierung der Ziele, Werte, Normen und
des Selbstverstandnisses des Unternehmens aus
der Sicht der relevanten Entscheidungstréger



Leitbild Starbucks

Das Unternehmensleitbild von Starbucks

Unser Leitbild
Wir méchten Menschen in jeder Umgebung inspirieren und
fordern — Tasse fiir Tasse, Kaffeetrinker fur Kaffeetrinker.

Hier sind die Prinzipien, die wir Tag fir Tag verfolgen

Unser Kaffee

Qualitat steht im Mittelpunkt — das war schon immer so und wird
auch so bleiben. Wir kiimmern uns um den nachhaltigen Anbau
und gerechten Handel der feinsten Kaffeebohnen, rosten sie mit
groRter Sorgfalt und verbessern die Lebensbedingungen der
Menschen, die den Kaffee anbauen. All das ist uns sehr wichtig,
und wir werden daran stets weiter arbeiten.

Unsere Partner

Wir Mitarbeiter heilRen Partner, weil es nicht nur ein Job ist — es
ist unsere Leidenschaft. Gemeinsam begrifRen wir Vielfalt, um
ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem wir uns alle so entfalten
kénnen, wie wir sind. Wir behandeln einander stets mit Respekt
und Wirde. Wir verpflichten uns gegenseitig, diesem hohen
Standard zu entsprechen.

Unsere Gaste

Auch wenn wir viel zu tun haben, gehen wir auf unsere Gaste
ein, lachen mit ihnen und verschonern ihren Tag, selbst wenn es
sich nur um wenige Augenblicke handelt. Natirlich geht es
zundchst um das Versprechen, ein Getrank perfekt zuzubereiten.
Doch unsere Arbeit reicht weit dariber hinaus. Es geht im
Wesentlichen um zwischenmenschliche Beziehungen.

Das Unternehmensleitbild von Starbucks

Unsere Coffee Houses

Wenn unsere Géste sich zugehorig fuhlen, werden unsere Coffee
Houses zu einem Hafen, einer Zuflucht vor den Alltagssorgen,
einem Ort, an dem man sich mit Freunden trifft. Es geht um
Genuss in der Hektik des Alltags — manchmal langsam ausgekostet,
manchmal schneller genossen. Aber stets voller Menschlichkeit.

Unser Umfeld

Jedes Coffee House ist Teil einer Gemeinschaft. Und wir nehmen
unsere Verantwortung ernst, gute Nachbarn zu sein. Wo wir tétig
sind, mdchten wir gerne willkommen geheilen werden. Wir
kénnen positive Verdnderungen bewirken, indem wir unsere
Partner, Gaste und die Gemeinschaft dazu anregen, Gutes zu tun.
Unsere Verantwortung — und unser Potenzial, Gutes zu tun — ist
aber noch groier. Die Welt erwartet von Starbucks neue Standards.
Wir werden als Vorreiter vorangehen.

Unsere Aktionare

Wir wissen: Wenn wir unser Versprechen in jedem dieser Bereiche
erflllen, erzielen wir den Erfolg, von dem auch unsere Aktionére
profitieren. Wir sind dafiir verantwortlich, in all diesen Bereichen
richtig vorzugehen, so dass Starbucks und alle Menschen, die am
Unternehmen beteiligt sind, anhaltenden Erfolg haben.




Leitbild Starbucks

Das Unternehmensleitbild von Starbucks

Unser Umwelt-Leitbild
Starbucks verpflichtet sich dem Umweltschutz in allen —
Bereichen des Unternehmens.

Diese Aufgabe umfasst:

. Das Verstandnis um die Bedeutung des Umweltschutzes
und die Weitergabe um-fassender Information an unsere . C
Partner. ’ Weitere Leitbilder

. Die Entwicklung von innovativen, flexiblen Losungen,
um Verbesserungen herbeizufiihren.

. Das Bestreben, nur umweltfreundliche Produkte zu — - Postbank
kaufen, zu verwenden und anzubieten.

. Das Wissen um die Zusammenhange zwischen Umwelt - REWE
und wirtschaftlichem Erfolg.

. Die Forderung eines verantwortungsvollen
Umweltbewusstseins als unternehmerisches Leitziel. —> s. Buch!

. Die Kontrolle und Dokumentation des Fortschritts bei
unseren Projekten.

. Das Einbeziehen aller Partner bei dieser wichtigen
Aufgabe.




Strategische Zielebene

Erfolg und Erfolgspotenzial

Strategisches Controlling Operatives Controlling
Zukunftige - Gegenwartige - Erfolg - Liquiditat
Erfolgspotentiale "| Erfolgspotentiale - g

Kundenproblem* Marktposition* Aufwand und Ertrag Einnahmen und
] Ausgaben
Neue Produkte u. Erfahrungskurve* Bilanz
Technologien*

Substitutionszeitkurve*

*QOrientierungsgroRen fur Erfolgspotenzial nach Gélweiler



Planungs-Instrument: GAP-Analyse

ZielgroBe
(z.B. Umsatz)

A gewinschte Entwicklung

T ErschlieRung neuer Mérkte
Entwicklung neuer Produkte

- Strategische Liicke

> Operative Llcke

Rationalisierungen erwartete Entwicklung
Einsparappelle

» Zeit

y




Strategische Zielebene

Kundenproblem und Ldsungstechnologien (1)

« Unternehmen sind mit ihren Produkten sehr vertraut, weil sie
standig im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen.

« FUr den Kunden aber ist nicht das Produkt wichtig, sondern ihn
interessiert der Nutzen, die Losung seines Problems.

« Der Unterschied zwischen Produktsicht und Problemsicht besteht
darin, dass Kundenprobleme meist auf unterschiedliche Arten
und Weisen gelost werden kdnnen.

« Die eigene LOsung ist nur eine von mehreren Maoglichkeiten und
kann jederzeit durch eine andere, neue Losung ersetzt werden.

- Substitutionsgefahr!



Strategische Zielebene

Kundenproblem und Ldsungstechnologien (3)

« Unternehmen neigen dazu, die Substitutionsdynamik zu
unterschatzen.

e So wurde nach Erfindung der GroBcomputer erst gemeint, man
brauche vielleicht weltweit 4 oder 5 davon.

e Um 1990 wurde das Potential der Mobiltelefone zunachst
unterschatzt.

« Vermutlich wird auf ahnliche Art und Weise aktuell das Potential
der Smartphones in vielen Branchen erst ansatzweise erkannt;

 Auch die Folgen der Elektromobilitat fur die Automobilzulieferer
werden bisher wenig diskutiert.



Strategische Zielebene

Kundenproblem und Losungstechnologien (4)

Strategisches Denken muss sich also umfassend mit gegenwartigen
und zuklnftigen Losungstechnologien auseinandersetzen:

« Welche Losungen bietet das eigene Sortiment des
Unternehmens?

« Welche anderen Losungstechnologien sind am Markt verfugbar?

« Welche Losungstechnologien sind weitgehend erforscht und
befinden sich bereits im Stadium der Entwicklung und kurz vor
Markteintritt?

« Welche potenziellen Losungstechnologien werden in der
angewandten Forschung untersucht?



Strategische Zielebene

Kundenproblem und Ldsungstechnologien (5)

Disruption:
Technologien, Verfahren, Denkweisen etc., die bestehende Geschéaftsmodelle
vollstandig verdrangen.

- iTunes Store von Apple

- E-Books

- Uber (Taxi)

- Airbnb

- Auto Al Group (,wirkaufendeinauto.de")



Strategische Zielebene

Marktstellung und Kostenposition (1)

 Ein aktuelles Erfolgspotential besteht in einem ausreichend
hohen Marktanteil, der gegen Angriffe der Konkurrenz verteidigt

werden kann.

e« Spatestens in der Sattigungsphase von Markten wird dafur der
Preis immer wichtiger.

« Unternehmen werden nur erfolgreich bestehen konnen, wenn sie
zu hinreichend niedrigen Kosten anbieten kdnnen und auch bei
steigendem Preisdruck noch Gewinn machen.



Strategische Zielebene

Marktstellung und Kostenposition (2)

« Der Marktanteil ist stark davon abhangig, wie fokussiert das
Unternehmen seinen Markt definiert.

« Es kann deshalb geschickter sein, in einer engen Nische eine
dominante Marktposition nur zu halten, statt durch forciertes
Wachstum in einen Markt zu kommen, wo man trotz héheren
Umsatzvolumens relativ schwacher aufgestellt ist.

 Der eigene Marktanteil bestimmt Uber die korrespondierenden
eigenen Produktionsstuckzahlen die potenzielle Kostenposition

« Der entsprechende Zusammenhang wird durch das Modell der
Erfahrungskurve beschrieben, welches als Instrument zur
Kostenanalyse, langfristigen Kostenplanung und -kontrolle
verwendet werden kann.



Strategische Zielebene

Marktstellung und Kostenposition (3)
Grundaussage des Erfahrungskurvenkonzepts

Mit jeder Verdoppelung der kumulierten Produktionsmenge gehen
die auf den Wertschopfungsanteil bezogenen, inflationsbereinigten
Stlckkosten eines Produktes potenziell um einen konstanten
Prozentsatz (i.d.R. 20% - 30%) zurtck.

- Zum mathematischen Zusammenhang des Erfahrungskurvenkonzeptes
siehe spater ausflhrlich Kapitel Erfahrungskurvenkonzept!



Strategische Zielebene

Marktstellung und Kostenposition (4)

« Der Erfahrungskurveneffekt ist das zusammengefasste Ergebnis
samtlicher Anstrengungen im Kostenmanagement.

e 6-Felder-Matrix von Kloock

« Die sechs Felder entstehen, indem man einerseits Economies (Degres-
sion der fixen Kosten je Produkteinheit), andererseits Savings (Kostende-
gression bei variablen Kosten durch zunehmende Produktionserfahrung)
unterscheidet

« und in jedem Teilbereich operative, mittelfristig-taktische und strategische
Einfllisse differenziert.



Strategische Zielebene

Marktstellung und Kostenposition (5)

degression) Wirtschaftlichkeit durch
die GroRe der Kapazitaten; durch die
Beschaffung groRerer Produktions-
einheiten werden Kapazitaten
geschaffen, die bei Vollauslastung zu
niedrigeren Stiickkosten fuhren

Economies Savings

operativ Economies of Stream Repetitives Lernen (schnelleres,
(Beschaftigungs-degression): besseres, fehlerfreies Durchfiihren der
hohere Auslastung der vorhandenen gleichen Arbeitshandlung)
Kapazitaten flihrt zu geringeren
Fixkosten je Produkteinheit

taktisch Economies of Scale (Betriebsgrofien- | Erprobungslernen (Verbesserung von

Produkten und Prozessen)

strategisch

Economies of Scope (Umfangs-
degression):
Wirtschaftlichkeitsvorteil durch
Umfang der Produktionsprogramme
und der Prozessstruktur;
kostensenkende Synergien durch
Plattformstrategie

Ubertragungslernen (Ubertragung
von Erfahrungen von einem Produkt
auf ein anderes)




Strategische Zielebene

Erfolgsfaktoren (1)

« Die von Galweiler benannten strategischen Orientierungsgroéf3en
far Erfolgspotentiale (Marktposition, Erfahrungskurve,
Kundenproblem, Technologische Neuerungen, Substitutionszeit)
werden teilweise kritisiert,

 sjie seien zu wenig prazise, schwer messbar und wirden Erfolgs-
und Misserfolgsausloser sowie Wirkungs-zusammenhange nicht
deutlich benennen.

 Als Grundlage und zur Konkretisierung von Erfolgspotentialen
wird vorgeschlagen, Erfolgsfaktoren zu identifizieren sowie
Wirkungsrelationen und Kausalstrukturen zu ermitteln.



Strategische Zielebene

Erfolgsfaktoren (2)

« Das Konzept strategischer Erfolgsfaktoren (kritischer
Erfolgsfaktoren) wurde in Forschung und Praxis aufgegriffen.

« Empirische Studien untermauern die Auffassung, dass
Erfolgsunterschiede zwischen verschiedenen Unternehmen meist
mit Hilfe einiger weniger EinflussgroBen erklart werden kdnnen.

- Siehe Buch: Bankbeispiel!

e Kritik an der Erfolgsfaktorenforschung:

(a) mangelnde konzeptionelle Klarheit und Differenziertheit,
(b) meist fehlender Bezugsrahmen,

(c) datengestitzte, nicht theoriegeleitete Vorgehensweise und
(d) situative, erfahrungsgeleitete Plausibilitatsbetrachtungen



Strategische Zielebene

Erfolgsfaktoren (4)

Damit soll nicht generell die Idee einer Auswahl kritischer
Faktoren des strategischen Erfolgs infrage gestellt werden.

Angesichts der Schwierigkeit, Wirkungszusammenhange zu
bestimmen und zu prognostizieren, sollte der Katalog der
EinflussgroBen von Galweiler nur behutsam erweitert werden und
jeweils mit einer plausiblen Kausalkette unterlegt werden.

Eine solche behutsame Erweiterung stellt das folgende System
der strategischen und operativen Steuerungsperspektiven (Liane
Buchholz) dar.



Strategische Zielebene

Erfolgsfaktoren (5)

Operatives
Controlling

Ertrage,

Finanzwirtschaftliche Vermogen,

Perspektive Risiko
Markt- und
. Wettbewerbs -

Marktperspektive bedingungen

: Kunden (Zielgruppe, Strategisches
Kundenperspektive -bediirfnisse und -zufriedenheit Controlling

. Produkte und Dienstleistungen
Produktperspektive (Portfolio, Schlusselfunktionen, Absatz)

_ Strukturen, Prozesse, Systeme
Prozessperspektive und deren Koordination

materielle (Ausrichtung, Standort etc.)
personelle (Mitarbeiter, Unternehmens-
kultur etc.) und immaterielle (Tech-
nologie, Image etc.) Ressourcen

Ressourcenperspektive




Strategische Zielebene

Erfolgsfaktoren (6)

Der kausale Zusammenhang ist von unten nach oben zu sehen:

« Uberlegene Fahigkeiten und Ressourcen (insbesondere
personelle) als Grundstein zum Erfolg.

« Transformation der Ressourcen in souveran beherrschten und
kostenglinstigen Prozessen.

« Innovative Produkte mit Wettbewerbsvorteilen.
« Ldsung des Anwenderproblems und Erfolg beim Kunden.

 Daraus resultierend starke Marktstellung (Marktanteile und
Marktwachstum).

« Dadurch Generierung von Cashflows und Fahigkeit zu weiteren
Investitionen zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsvorteile.



Strategische Zielebene

ErfolgsmaRstab Shareholder Value

« Wertorientiertes Controlling
« Kapitalmarkt-/Investororientierung
 Verfolgung der Interessen der Anteilseigner

 Investitionstheoretischer Ansatz (Ein-/Auszahlungen)
 Berlcksichtigung des Risikos und des Zeitwert des Geldes.

- Weitere Ausfuhrungen in UCA (Grundlagen) und Master CuM!



Ende!
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