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Erfolgskomponentenanalyse

Strategische Erfolgskomponenten-
analyse: Evaluierung des
Strategieerfolges im Jahresvergleich

B Balanced Scorecards helfen, die Strategie zu operationalisieren und den
Erfolg der operativen Aktionen sichtbar zu machen. Doch wie evaluiert man
den Erfolg der gesamten Strategie?

B Um den Strategieerfolg messen zu kénnen, ist es erforderlich, die einzelnen
Erfolgskomponenten zu analysieren: Wachstum, Preise und Produktivitdt.

B AnschlieBend kénnen die Komponenten der gewdhlten bzw. der verworfe-
nen Strategieoption zugeordnet werden. Konjunkturelle Einfliisse missen
dabei isoliert werden.

B Anhand zweier Branchenbeispiele (Software, Chemie) wird das Vorgehen
bei der Strategischen Erfolgskomponentenanalyse erldutert.

B Mit der im ndchsten Haufe Controlling Office enthaltenen Excel-Datei
kénnen Simulationen in beiden Beispielen durchgefiihrt und die Strategische
Erfolgskomponentenanalyse fur das eigene Unternehmen aufgebaut
werden.
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1 Vorbemerkung

Um die Jahrtausendwende herum haben sich fast alle Unternehmen
mit ihrer strategischen Ausrichtung befasst. Die tiefere Ursache die-
ses Trends ist wohl auch im magischen Datum zu sehen: Wir alle
erinnern uns daran, dass in den neunziger Jahren fast jedes Projekt
die Jahreszahl 2000 im Namen trug. Das runde Datum beherrschte
das Denken, man machte sich Gedanken, wie es danach weiter-
gehen sollte. Dazu kam als Ausloser dieses Trends die Balanced Score-
card nach der Veroffentlichung von Kaplan/Norton 1996. Die BSC,
von Robert Kaplan, Professor an der renommierten Harvard Busi-
ness School, duf8erst geschickt vermarktet, gilt allgemein als beson-
ders geeignetes Werkzeug zur Operationalisierung der Strategie.

In den ersten Jahren des dritten Jahrtausends haben die Unternehmen
dann plotzlich andere Sorgen gehabt. Der Konjunktureinbruch hat
den Fokus unternehmerischen Handelns auf Kostenreduktion und
Optimierung des Kapitaleinsatzes gelegt. Dies geschah oftmals nicht
aus strategischen Uberlegungen heraus, sondern schlicht aus der
Notwendigkeit, die schwierigen Zeiten zu iiberstehen. Diese kurz-
fristigen Dringlichkeiten diirfen jedoch nicht dazu fiihren, auf Dauer
das Thema ,Strategie“ zu vernachlissigen. Controller miissen stets
in die Zukunft blicken; gerade jetzt ist es Zeit, sich mit der strategi-
schen Ausrichtung fiir die ndchsten zehn Jahre zu beschiftigen.

Hand aufs Herz — deutsche Controller standen der BSC nie ganz
vorurteilsfrei gegentiber. Ein bestechend simples Konstrukt, von
dem die Berater versprechen, es innerhalb kurzer Zeit einzufiihren,
und das die Losung aller Strategieprobleme verheift — das wider-
strebt deutschem Griindlichkeitsdenken. Kaplan hat sich tiber die-
sen deutschen Drang zur Perfektion bei seinen vielen Vortrigen
zum Thema stets lustig gemacht und er hat damit sicher nicht ganz
Unrecht. Doch die Kritik, dass ein geeignetes Evaluierungswerkzeug
fiir die Strategie auch bei Einsatz der BSC fehlt, besteht zu Recht.
Die Erfinder der Balanced Scorecard duflern sich zu diesem Thema
eher vage. Von ,,Double Loop Learning® ist die Rede, wenn es um
die Messung des Strategieerfolges geht.

Ein Faktor, der dabei zu wenig Beachtung findet, ist, dass es neben
den Auswirkungen der eigenen Strategie auch andere Einfliisse auf
den Unternehmenserfolg gibt, insbesondere die Konjunktur. In
Zeiten guten Wirtschaftswachstums ist man versucht, Absatz- und
Gewinnerhohungen als Bestitigung fiir das eigene strategische
Management zu interpretieren. Vielleicht klopft man sich dabei
aber etwas voreilig auf die Schulter! Umgekehrt kann in der Rezes-
sion trotz optimaler Strategie eine Verschlechterung des Unterneh-
menserfolges nicht immer verhindert werden.
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Es ist daher notwendig, die einzelnen Erfolgskomponenten zu iso-
lieren. Eines der Hilfsmittel zur Messung des Strategieerfolges ist
der Mehrjahresvergleich des Betriebsergebnisses mit Analyse der
Einfliisse auf die Gewinnentwicklung.

2 Strategie-Controlling

Bevor man die Strategie (mithilfe der Balanced Scorecard) imple-
mentiert und anschlieend (mit der unten beschriebenen Strategi-
schen Erfolgskomponentenanalyse) evaluiert, muss man allerdings
erst mal eine Strategie haben. Fine Strategie beschreibt, wie die eige-
nen Stirken mit den Chancen des Marktes passend verbunden wer-
den, um globale Unternehmensziele zu erreichen.

Strategie-Controlling besteht aus vier Schritten:

1. Strategische Analyse

2. Strategieformulierung und -auswahl
3. Strategieimplementierung

4. Strategieevaluierung

2.1 Strategische Analyse

Ausgangspunkt der Strategiefindung ist eine ,SWOT“-Analyse
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), in der die Stirken
und Schwichen des Unternehmens den Chancen und Gefahren des
Marktumfeldes gegentibergestellt werden. Fiir eine solche Analyse
holen Unternehmen manchmal Berater ins Haus, wobei ein grund-
legendes Verstindnis der Branche und des Marktumfeldes allerdings
unerldsslich ist. Entscheidend fiir die Aussagekraft der SWOT-Ana-
lyse ist dabei die Verbindung der Stirken mit den Chancen. Viele
Unternehmen sind stolz auf ihre Stirken und iibersehen dabei, dass
diese Stirken moglicherweise im zukiinftigen Geschift gar keine we-
sentliche Rolle mehr spielen. Andererseits bemiihen sich viele Unter-
nehmen mit groflen Anstrengungen um eine Beseitigung vermeint-
licher Schwachstellen, die aber in Wirklichkeit keinen signifikanten
Wettbewerbsnachteil bringen. Insbesondere interne Prozesse sind eine
hiufig betretene Spielwiese fiir qualitative Verbesserungsmafinahmen.
Nicht, dass dagegen grundsitzlich etwas einzuwenden wire; das Arbei-
ten an den wertschopfenden Prozessen sollte jedoch Vorrang haben!

Voraussetzung fiir die SWOT-Analyse ist, wie schon erwihnt, ein
Grundverstindnis der Branche. Zur Beschreibung der Branchensitua-
tion eignet sich hervorragend das ,Five Forces“-Modell von Porter.
Die finf Krifte, in deren Spannungsfeld das Unternehmen zu
bestehen hat, sind in Abb. 1 dargestellt.
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Abb. 1: Five Forces“ nach E. C. Porter

1. Attraktivitit fiir neue Anbieter: Die Gefahr durch potenzielle Eintrittsbarrieren
Markteintreter ist durch die existierenden Eintrittsbarrieren
sowie die absehbaren Reaktionen der etablierten Anbieter
bestimmt. Sie kann durch Beantwortung folgender Fragen einge-
schitzt werden:

— Wie einfach ist es fiir einen Newcomer, den Markt zu betreten?

— Sind die angebotenen Produkte oder Dienstleistungen einfach
herzustellen?

— Wie viel Kapitaleinsatz braucht man, um neu in den Markt
einzutreten?

— Ist dieses Kapital derzeit leicht zu beschaffen?

— Gibt es Unternehmen, die derzeit vor- oder nachgelagerte
Produkte erzeugen oder Dienstleistungen erbringen und die
vielleicht tiber das notige Know-how auch fiir unsere Branche
verfligen?

— Ist die Technologie durch Patente abgesichert?

— Uber welche Kriegskassen verfiigen die etablierten Anbieter?

— Wie grof3 sind deren Austrittsbarrieren?

2. Wettbewerbsintensitit: Die Rivalitit unter Mitbewerbern ist
durch folgende Faktoren bestimmit:

CB 01401014 35




Erfolgskomponentenanalyse

— Ist der Markt zersplittert oder wird er von einigen wenigen
Unternehmen beherrscht (Oligopol)?

— Gibt es einen klar erkennbaren Marktleader?

— Hat dieser einen technologischen Vorsprung oder beruht
seine Macht auf seiner Bekanntheit — vielleicht weil er der
erste am Markt war?

— Welche Mitbewerber haben das ,,Bestpreis“-Image?

— Welche Mitbewerber haben derzeit wirtschaftliche Schwierig-
keiten?

— Verfolgen einige Konkurrenten eine brutale Verdrangungsstra-
tegie oder ist die Branche eher durch ,freundlichen® Mitbe-
werb gekennzeichnet?

— Wie hoch sind die Fixkosten und die Lagerkosten in der Bran-
che (und somit der Preisdruck bei unausgelasteten Kapazi-
titen)?

— Wie hoch sind die Austrittsbarrieren?

Welche Auswirkung die Hohe der Eintritts- und Austrittsbarrieren
im Markt auf die Ertragssituation hat, zeigt Abb. 2.

Eintritts- und Austrittsbarrieren

Austrittsbarrieren

niedrig hoch

c5 Hohe, stabile Hohe, aber unsichere
<2 Ertrige Ertrige
S
2
L
T D
i.|E.| 8| Geringe, aber stabile | Niedrige, unsiche

€ Ertrige Ertra '

Abb. 2: Einfluss von Eintritts- und Austrittsbarrieren auf die
Ertrage

3. Substitutionsprodukte: Der technische Fortschritt, aber auch

politische Verinderungen lassen oft innerhalb kurzer Zeit Pro-
dukte oder Dienstleistungen weitgehend iiberfliissig werden.
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— Welche Entwicklungen bedrohen die eigene Branche?
— Wird das Produkt bald tberfliissig?

4. Kundenmacht: Der Kunde ist (fast) immer K6nig, aber in eini-
gen Branchen ist er beinahe ein absolutistischer Herrscher.

— Wie viele potenzielle Kunden kann unser Unternehmen tiber-
haupt ansprechen?

— Sind wir von nur einem oder einigen wenigen Grofkunden
abhingig?

— Konnen diese Grof(kunden ohne grofie Umstellungen auf
andere Lieferanten zuriickgreifen?

— Haben die Produkte oder Dienstleistungen, die wir anbieten,
einen signifikanten Anteil an den Gesamtkosten unserer Kun-
den?

— Wie wichtig ist die Qualitit dieser Produkte oder Leistungen
fiir die Produkte, die unsere Kunden herstellen?

5. Lieferantenmacht:

— Sind wir von bestimmten Lieferanten abhingig?

— Wie leicht sind diese Lieferanten zu ersetzen?

— Sind die Lieferbranchen stirker konzentriert als unsere eigene
Branche?

— Ist unsere Branche wichtig fiir die Lieferanten?

— Konnen die Lieferanten glaubhaft mit Vorwirtsintegration
drohen?

— Bestehen Substitutionsméglichkeiten?

Man sollte den Begriff ,Lieferant® ruhig etwas weiter fassen: Auch die
eigenen Mitarbeiter sind letztendlich Lieferanten ihrer Arbeitskraft.

> Sind wir von wenigen Schliisselmitarbeitern sehr stark abhin-
gig?

> Wie leicht ist es, qualifizierte Mitarbeiter zu beschaffen?

> Wie lange dauert es, sie selbst auszubilden?

> Lauert die Konkurrenz permanent vor unserer Tiir, um unsere
besten Mitarbeiter abzuwerben?

Letztendlich ergibt sich im Spielfeld dieser finf Krifte ein Gewinn-
potenzial (bzw. Gewinnzuwachspotenzial).

2.2 Strategieformulierung und -auswahl

Das Wesen der Strategie besteht nun darin, Geschiftstitigkeiten
anders als die Konkurrenz auszufithren. Porter fithrte in seinem
Buch! das Konzept der generischen Strategien ein, um die alterna-

L Porter, M. E. (1985): Competitive Advantage, New York, London 1985.
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tiven Wege zu einer soliden Wettbewerbsposition innerhalb einer
Branche aufzuzeigen. Der Schliissel liegt dabei im Schaffen von
Wettbewerbsvorteilen. Ein Unternehmen besitzt dann solche Vor-
teile, wenn seine Leistungen sich zumindest in einem ausschlag-
gebenden Punkt von denen seiner Wettbewerber unterscheiden und
damit bestimmte Kundenbediirfnisse besser bedienen.

Die wichtigsten Basis-Strategien sind ,Kostenfiihrerschaft und
»Differenzierung® (s. Abb. 3). Diese Strategien sind vor allem fiir
grofle, global agierende Unternehmen wichtig. Kleine und mittlere
Unternehmen haben noch eine dritte Option: die Nischenstrategie.
Erfolglose Unternehmen sind dadurch gekennzeichnet, dass keine
dieser strategischen Optionen klar erkennbar wird (,stuck in the
middle“). Wer nach der Devise ,,Allen steht alles offen handelt,
riskiert strategische MittelmiBigkeit, die zu unterdurchschnitt-
lichen Leistungen fiihrt. Dieser Zusammenhang zwischen Grund-
strategie und Erfolg wurde in mehreren Studien einwandfrei bewiesen.

Generische Strategietypen

Wettbewerbsorientierung

Kosten Differenzierung

‘@ | Kostenfiihrerschaft Differenzierung
22
= < | =Preise/Kosten =Qualitat/Leistung
3 8 = Standardprodukt =Einzigartiges Produkt
=
T o
2
S
S % Fokussierung mit Fokussierung mit
= 2| Kostenorientierung Differenzierung
=¥

g = Begrenztes Bedurfnis = Spezifisches Bedurfnis

= Preiselastisches Produkt = Preisunelastisches Produkt

Abb. 3: GCenerische Strategietypen nach E. C. Porter

Als ,Kostenfiihrerschaft bezeichnet man die Fihigkeit des Unter-
nehmens, die Produkte oder Leistungen mit geringeren Kosten als
die Mitbewerber zur Verfiigung zu stellen. Voraussetzung dafiir ist
eine kontinuierliche Erhéhung der Produktivitit, die konsequente
Vermeidung von Verschwendung sowie eine strenge Kosteniiber-
wachung. Aufgrund der giinstigen Kostenstruktur konnen die Pro-
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dukte oder Leistungen zu einem geringeren Preis angeboten werden
als dies die Konkurrenz vermag.

»Differenzierung” hingegen ist die Fahigkeit des Unternehmens,
Produkte oder Leistungen zur Verfigung zu stellen, die in der
Wahrnehmung der Kunden als hoherwertig oder einzigartig im Ver-
gleich zu Konkurrenzprodukten erscheinen. Diese Wahrnehmung
fithrt zu hoherer Kundenloyalitit und zur Bereitschaft, hohere
Preise zu akzeptieren. Diese Preise decken die mit der Differenzie-
rung zwangsldufig verbundenen héheren Kosten.

Wihrend grofle Unternehmen nur mit einer dieser beiden Strate- Nischenstrategie
gien Erfolg haben kénnen, gibt es fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen noch die Moglichkeit, es sich in einer Marktnische bequem
zu machen. Diese ,Nischenstrategie“ geht dann auf, wenn ein ganz
klar abgegrenzter Abnehmerkreis eine ganz klar definierte und strikt
abgrenzbare Leistung bendétigt. Ein Kfz-Ausriister kann z.B.
erfolgreich sein, wenn er sich auf Feuerwehrfahrzeuge spezialisiert.
Know-how in der Entwicklung der verschiedenen Ausriistungs-
gegenstinde, Erfahrungen in den unterschiedlichsten Brandschutz-
bestimmungen, Marktkenntnis einschliefllich personlichen ,Zu-
gangs“ zu den Feuerwehren, Kenntnis der Finanzierungswege in
diesem Kundenkreis sind die Grundpfeiler des Erfolges. Bei der
Begrenztheit dieses Marktsegmentes ist kaum ein grofer Anbieter
daran interessiert, enorme Ressourcen in die Entwicklung dieser
Fahigkeiten und Kenntnisse zu stecken.

In der Vergangenheit hat eine solche Nischenstrategie auch in
rdumlich abgegrenzten Mirkten funktioniert. Es ist damit zu rech-
nen, dass sich dies derzeit drastisch dndert. Durch die Mdoglich-
keiten moderner Kommunikationsmittel, insbesondere des Inter-
nets, tritt jedes Nischenunternehmen in unmittelbare weltweite
Konkurrenz zu allen anderen Nischenanbietern.

Eine Nischenstrategie ist fiir ein Unternehmen daher zunehmend
nur dann Erfolg versprechend, wenn es sich weltweit in dieser
Nische ausbreitet und Mitbewerbern dort keinen Platz ldsst. Dies
bedeutet aber, dass Kostenfuhrerschaft oder Differenzierung auch
tiir kleine und mittlere Unternehmen immer wichtiger werden.

2.3 Strategieimplementierung

Zur Operationalisierung der Strategie setzen Unternehmen zuneh- Strategie-
mend auf die Balanced Scorecard.? Die Balanced Scorecard soll implementierung
mit der BSC

2 Vgl. Kaplan, R. S;; Norton, D. B.: The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action, Boston 1996.
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eines der grofiten Probleme jeder Organisation 1osen: Viele Unter-
nehmen haben zwar eine Strategie, doch kaum ein Mitarbeiter
handelt danach. Was die Unternehmensleitung beschlief3t, verhallt
jenseits des Vorstandszimmers also meist ungehért. Die Balanced
Scorecard soll nun die Strategie ins Tagesgeschift aller Mitarbeiter
iibersetzen. Das geht am besten tibers Geld. Viele Firmen setzen die
Balanced Scorecard ein, um die Gehilter an langfristige Ziele zu
koppeln.

Zur BSC gibt es im ,,Controlling-Berater und ,,Haufe Controlling
Office“ zahlreiche Veroffentlichungen, sodass sich eine Erlduterung
an dieser Stelle ertibrigt.

2.4 Strategieevaluierung

Wie misst man den Erfolg der Strategie? Die Protagonisten der
Balanced Scorecard sprechen von ,Double Loop Learning“ Die
erste Evaluierungsschleife beschiftigt sich mit der Frage, ob die
Aktionen auch tatsdchlich zur Erreichung der Ziele gefithrt haben.
In der zweiten Schleife wird tberpriift, ob die Strategie insgesamt
richtig war, also ob tberhaupt die richtigen Ziele gesetzt worden
sind.

Die erste Schleife funktioniert dabei meistens gut: Ob die Ziele
erreicht worden sind, ist schnell ersichtlich. Statt umfangreicher
Controlling-Reports geniigt die tabellarische Darstellung der Balan-
ced Scorecard im Intranet. Viele Firmen nutzen ihre Scorecards
dann auch dafir, Gehilter an langfristige Ziele zu koppeln. Das Ver-
fahren ist leicht verstindlich und — zumindest aus inhaltlicher Sicht
— leicht implementierbar.

Die zweite Schleife — die Strategieevaluierung selbst — ist hingegen
weder tibersichtlich, noch bequem implementierbar. Was niitzt aber
die Erreichung strategischer Ziele, wenn die Strategie insgesamt die
falsche war? Eines der Hilfsmittel zur Messung des Strategieerfolges
ist die Strategische Erfolgskomponentenanalyse. Darunter ist der
Mehrjahresvergleich des Betriebsergebnisses mit Analyse der Ein-
flisse auf die Gewinnentwicklung und Zuordnung zu den generi-
schen Strategien zu verstehen.

Die Methodik leitet sich von der Abweichungsanalyse der Grenz-
plankostenrechnung ab. Sie lehnt sich insbesondere an die
Berechnung der Preis-, Mengen- und Mix-Abweichungen in der
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Deckungsbeitragsrechnung an.? Beispiele, in denen Methoden der
Abweichungsanalyse zur Strategieevaluierung eingesetzt werden,
finden sich in der amerikanischen betriebswirtschaftlichen Litera-
tur.? In der Strategischen Erfolgskomponentenanalyse werden beide
Ansitze verbunden und die Zuordnung zur generischen Strategie
standardisiert.

Das Verfahren liuft in zwei Schritten ab:

1. Zunichst werden die Verdnderungen in ihre Komponenten zer-
legt (Komponentenanalyse).

2. Anschlielend erfolgt eine Zuordnung dieser Komponenten zur
gewidhlten sowie zur verworfenen Grundstrategie (Strategie-
analyse).

2.4.1 Komponentenanalyse: Wachstum, Preise,
Produktivitdt

Gewinnsteigerungen oder -reduktionen konnen drei Ursachen
haben: Absatzwachstum oder -riickgang, Preiserh6hungen oder
-reduktionen sowie Verinderungen in der Produktivitit. Kaum
jemals weisen alle drei Komponenten in die gleiche Richtung.
Manchmal wird Absatzwachstum durch Verkaufspreisreduktionen
erzielt, manchmal kann man durch Inkaufnahme hoherer Preise fiir
Produktionsfaktoren (z.B. Personal) die Produktivitit erhdhen
usw.

Auf der Umsatzseite beeinflussen Absatzmengen und Absatzpreise
das Ergebnis. Hier werden nur zwei Komponenten (Wachstum und
Preis) wirksam (s. Abb. 4). Im giinstigsten Fall bedeutet das:

> Wachstumskomponente: Absatzmengenwachstum (giinstig).
> Preiskomponente: Absatzpreiserhohungen (giinstig).

Im schlechtesten Fall hingegen:

> Wachstumskomponente: Absatzmengenriickgang (ungiinstig).
> Preiskomponente: Absatzpreissenkungen (ungiinstig).

3 Vgl. dazu Putzhammer, C.; Zehetner, K.: Unternehmensmodell ,QUATTRO’ Teil 5:
Die Planung und Steuerung der Deckungsbeitrige — das Vertriebs-Controlling, in:
Der Controlling-Berater, Heft 5/2003.

Vgl. dazu Banker, R; Datar, S.; Kaplan, R.: Productivity Measurement and Ma-
nagement Accounting, in: Journal of Accounting, Auditing, and Finance, Vol. 5,
New York 1989, sowie: Horngren, C. T.; Foster, G.; Datar, S. M.: Cost Accounting
— A Managerial Emphasis, Upper Saddle River, New Jersey 2002.
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Umsatzeffekte
Verkaufspreise

A

Umsétze des Betrachtungsjahres

neu

Preiskomponente

alt
Umsétze des Vorjahres
Wachstums-
komponente
>
alt neu Absatz-
mengen

Abb. 4: Wachstums- und Preiskomponente der Umsdtze

Auf der Kostenseite beeinflussen Faktormengen, Faktorpreise und
Verdnderungen der Produktivitidt das Ergebnis. Hier werden somit
alle drei Komponenten (Wachstum, Preis und Produktivitit) wirk-
sam (s. Abb. 5). Der giinstigste Fall ist:

> Wachstumskomponente: hohere Einsatzmengen aufgrund von
Absatzmengenwachstum (ungiinstig).

> Preiskomponente: Senkungen der Preise der Produktionsfakto-
ren (Material, Lohne, Energie usw.) (giinstig).

> Produktivititskomponente: Verringerung des Input-Output-
Verhiltnisses, d.h., je Produkt- oder Leistungseinheit wird eine
geringere Menge an Produktionsfaktoren benotigt (giinstig).

Der schlechteste Fall wire:

> Wachstumskomponente: geringere Einsatzmengen durch Ab-
satzmengenriickgang (giinstig).

> Preiskomponente: Erhohungen der Preise der Produktions-
faktoren (ungtinstig).

> Produktivititskomponente: Erhéhung des Input-Output-Ver-
hiltnisses, d. h., je Produkt- oder Leistungseinheit wird eine gro-
Bere Menge an Produktionsfaktoren benétigt (ungtinstig).
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Kosteneffekte
Faktorpreise

A

neu
Kosten des Betrachtungsjahres I
=
. ()
Preiskomponente S
Q
=
alt o
Kosten des Vorjahres ﬁ
Wachstums-| ©
komponente | >
x
>
©
o
S
o
alt ne1|1 bei neu Faktor-
alter
Produktivitét mengen

Abb. 5: Wachstums-, Preis- und Produktivitdtskomponente der
Kosten

Die Formeln zur Berechnung der drei Komponenten sind Abb. 6 zu
entnehmen.

Formeln zur Komponentenanalyse

Umsatzeffekt Kosteneffekt

Wachstumskomponente | (NM — AM) x AP (NM,, — AM) x AP

Preiskomponente NM x (NP — AP) NM,; x (NP — AP)

Produktivitdtskomponente — (NM — NM_z) x NP

Abkilrzungen: AM = Alte (Absatz- oder Faktor-)Menge

NM_p = Neue Faktormenge bei alter Produktivitat
= Alte Faktormenge x (Neue Absatzmenge / Alte Absatzmenge)
NM = Neue (Absatz- oder Faktor-)Menge

AP = Alter (Absatz- oder Faktor-)Preis
NP = Neuer (Absatz- oder Faktor-)Preis

Abb. 6: Formeln zur Komponentenanalyse
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2.4.2 Strategieanalyse: Strategieerfolg oder
-versagen

Nachdem die Symptome erforscht worden sind, kann der Erfolg
oder Misserfolg der gewihlten Strategie qualitativ und quantitativ
bestimmt werden.

Ein Teil des Effektes der Wachstumskomponente der Ergebnis-
verinderung kann dem allgemeinen Branchenwachstum zugeord-
net werden, falls die Branche gerade in einer Wachstumsphase ist.
Dieser Teil ist strategieneutral, d.h., man kann davon ausgehen,
dass das allgemeine Branchenwachstum auch ohne ausgeprigte
Unternehmensstrategie mitgemacht worden wire. Nur jenes Wachs-
tum, das tiber den Branchenschnitt hinausgeht (das also zu einem
Marktanteilsgewinn fiihrt), ist als Erfolg der Strategie zu werten.
Natiirlich kann eine falsche Strategie den gegenteiligen Effekt
haben, also den Verlust von Marktanteilen.

Steigerungen der Produktivitit, Senkung der Einkaufspreise der
Produktionsfaktoren sowie der Marktanteilszuwachs durch Preis-
senkung (oder Verzicht auf branchentibliche Preiserhchung) sind
Auswirkungen der Kostenfiihrerschaft. Diese Strategie bedeutet
natiirlich, auf Differenzierung verzichten zu miissen. Die positiven
Effekte der Kostenfiihrerschaft miissen die nachteiligen der Nicht-
differenzierung iiberwiegen.

Hohere Absatzpreise bzw. stirkeres Preiswachstum als bei der Kon-
kurrenz sowie Marktanteilsgewinn durch Qualitit, Service, Schnel-
ligkeit oder Markenimage sind typische Auswirkungen der Diffe-
renzierung. Bei den Kosten darf der Differenzierer nicht am
falschen Platz sparen. Er nimmt dadurch Nachteile durch schlech-
tere Produktivitit oder hohere Einkaufspreise in Kauf, in der
Erwartung, diese Nachteile durch die Vorteile der Differenzierung
mehr als zu kompensieren.

Jedes Ergebnis kann somit in die drei Komponenten

> allgemeines Branchenwachstum,
> Kostenfiithrerschaft (oder Verzicht darauf) und
> Differenzierung (oder Nichtdifferenzierung)

zerlegt werden.
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3 Zwei Unternehmensbeispiele

Anhand zweier Unternehmen unterschiedlicher Branchen mit kon-
trarer Strategie soll die Vorgehensweise verdeutlicht werden:

1. ,Betasoft’, ein kleines Softwareunternehmen, das sich auf
Warenwirtschaftssysteme fiir den Mittelstand spezialisiert hat.
Die Software wird entwickelt und von den eigenen Beratern bei
den Kunden installiert. Den Kunden wird ein Gratis-Support bei
Software-Problemen garantiert.

2. ,Unitedcolours, ein Hersteller von Spezialfarben (Branchen-
leader auf seinem Gebiet). Die Chemikalien werden im Hause
entwickelt und produziert. Der Vertrieb beschrinkt sich auf
wenige Spezialkunden.

3.1 Das Beispiel ,,Betasoft“ (Strategie der
Kostenfiihrerschaft)

3.1.1 Die strategische Ausgangssituation

Nach dem ,,Five Forces“-Modell kann die Positionierung des Unter- ~ Strategische
nehmens wie folgt beschrieben werden: Positionierung

> Wettbewerb: Wihrend grole Unternehmen fast ausschlieflich »Betasoft

auf international titige Anbieter von ERP-Systemen wie SAP,
Oracle, Peoplesoft oder JD Edwards zuriickgreifen, ist der Soft-
waremarkt im Mittelstand wesentlich starker zersplittert. Es gibt
eine grofle Zahl von — teilweise auf einzelne Branchen spezia-
lisierten — Anbietern. Die variablen Kosten sind gering, daher ist
bei Absatzriickgingen jederzeit mit Preiskriegen zu rechnen.

D> Attraktivitdt fiir neue Anbieter: Die Branche ist durchaus attrak-
tiv. Reine Warenwirtschaftssysteme ohne tiefe Integration z.B.
des Rechnungswesens sind in tiberschaubarer Zeit zu realisieren.
Die Kenntnis der Kundenbranchen ist entscheidend fiir den
Erfolg.

> Substitutionsgefahr: Substitution droht vor allem durch méch-
tige ERP-Systeme, die bei verschlechterter Konjunktur den Mit-
telstand als neue Kundschaft schitzen lernen.

> Kundenmacht: Zunichst wegen des breiten Angebots hoch, ver-
ringert sich die Kundenmacht, wenn die Software einmal
genutzt wird.

D> Lieferantenmacht: Die einzigen bedeutenden Lieferanten sind
die Mitarbeiter in Entwicklung und Vertrieb als Anbieter ihrer
Arbeitskraft. Thre Macht ist grof3, weil von ihrem Know-how der
Erfolg des Produktes abhingt.
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3.1.2 Der Ergebnisvergleich

Abbildung 7 zeigt den Mehrjahresvergleich in der Ergebnisrech-
nung der Betasoft sowie die Ausgangsdaten dafiir. Es fillt auf, dass
die Zahl der Installationen gestiegen, der Verkaufspreis aber gefallen
ist. Dies kann Ausdruck von Investitionszuriickhaltung bei den
Kunden oder aber ein Hinweis auf eine Preisoffensive zur Markt-
durchdringung sein. Die Zahl der Beratertage (die Beraterkosten
werden als proportional zur Absatzmenge angesehen) ist hingegen
nur in sehr geringem Umfang gestiegen — ein Hinweis auf gestei-
gerte Produktivitit. Die tibrigen Kosten werden als fix angesehen.
Thre Hohe hingt somit von der bereitgestellten Kapazitit ab, die
in beiden Fillen konstant geblieben ist. Die Kosten sind jedoch
gestiegen.

Die Ergebnisrechnung zeigt, dass die Umsitze starker gestiegen sind
als die Kosten. Das Ergebnisplus gegeniiber dem Vorjahr betrigt
324.000 Euro.

2002 2003|Einheit

Installationen 80 100{Installationen
Verkaufspreis 50.000 46.000|Euro/Installation
Beratertage (var.) 5.000 5.250|Tage
Personalkosten pro Tag 480,00 504,00|Euro/Tag
Support Kapazitat (in Installat.) 120 120]Installationen
Supportkosten (100% fix) 420.000 435.000|{Euro
Programmierer 4 4|Mitarbeiter
Entwicklungskosten (100% fix) 375.000 390.000(Euro
Ergebnisrechnung (GKV): 2002 2003
Nettoumsatz 4.000.000 4.600.000
Implementierungskosten (var.) 2.400.000 2.646.000
Supportkosten (fix) 420.000 435.000
Programmiererkosten (fix) 375.000 390.000

0 0
Gesamtkosten 3.195.000 3.471.000
Ergebnis 805.000 1.129.000
Anderung des Ergebnisses 324.000

Abb. 7: Ergebnisvergleich (Beispiel ,,Betasoft®)
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3.1.3 Die Komponentenanalyse

Abbildung 8 zeigt die Analyse der Ergebnisverinderung in
ihren Bestandteilen. Die 25%ige Steigerung des Absatzes be-
deutet eine giinstige Wachstumskomponente von 400.000 Euro.
Dieser Betrag errechnet sich aus 25% des Deckungsbeitrages des
Jahres 2002 (Umsatz 4.000.000 Euro abziiglich variable Kosten
2.400.000 Euro = 1.600.000 Euro). Bei den Fixkosten gibt es keinen
Wachstumseftekt, sofern keine sprungfixen Kosten zu berficksichti-
gen sind. Dies wire nur der Fall, wenn die Kapazitit des Kunden-
supports im Jahre 2003 fiir die Kundenzahl nicht mehr ausreichend
gewesen ware.

Leider haben sich die Faktorpreise durchweg erhoht, obwohl die
Absatzpreise gesenkt worden sind. Dies ist wohl eine Folge der
Verhandlungsmacht der Mitarbeiter. Der Saldo aus Umsatz-
(400.000 Euro) und Kosteneffekt (180.000 Euro) errechnet sich fiir
die Preiskomponente mit 580.000 Euro (ungiinstig).

Die Produktivitit ist erfreulicherweise gestiegen. Wihrend die Bera-
ter im Jahr 2002 fir 80 Installationen noch 5.000 Tage gebraucht
haben (also 62,5 Tage im Durchschnitt), haben sie die 100 Installa-
tionen des Jahres 2003 mit 5.250 Tagen geschafft. Bei unverinderter
Produktivitit hitten sie 6.250 Tage gebraucht. Bei 504 Euro je Bera-
tertag betragt die Produktivititskomponente somit (6.250 — 5.250)
x 504 = 504.000 Euro (giinstig). Diese Form der Berechnung gilt fur
variable Kostenbestandteile. Da sich Fixkosten stets auf die Kapazi-
tdt beziehen, wire hier eine Veranderung der Kapazitit zu bewerten.
Sowohl im Kundensupport als auch in der Entwicklung sind jedoch
die Kapazititen gleich geblieben.
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Wachstumskomponente Verkaufsmenge | Verkaufsmenge | Verkaufspreis
2003 2002 2002
[Umsatzeffekt 100 80 50.000 1.000.000]giinstig
Faktormenge Faktormenge Faktorpreis
2003 2002 2002
bei Produktivitat
2002
Implementierungskosteneffekt 6.250 5.000 480 -600.000|unglinstig
Supportkosteneffekt 120 120 3.500 of -----
Programmiererkosteneffekt 4 4 93.750 0| -
Gesamtkosteneffekt -600.000|unglinstig
|Gesamteffekt der Wachstumskomponente 400.000]gtinstig
Preiskomponente Verkaufspreis | Verkaufspreis |Verkaufsmenge
2003 2003 2003
[Umsatzeffekt 46.000 50.000 100 -400.000[ungiinstig
Faktorpreis Faktorpreis Faktormenge
2003 2003 2003
bei Produktivitat
2003
Implementierungskosteneffekt 504 480 6.250 -150.000|unglinstig
Supportkosteneffekt 3.625 3.500 120 -15.000 [unguinstig
Programmiererkosteneffekt 97.500 93.750 4 -15.000 {unguinstig
Gesamtkosteneffekt -180.000|unglinstig
|Gesamteffekt der Preiskomponente -580.000]ungtinstig
Produktivititskomponente Faktormenge Faktormenge Faktorpreis
2003 2003 2003
bei Produktivitat
2002
Implementierungskosteneffekt 5.250 6.250 504 504.000|guinstig
Supportkosteneffekt 120 120 3.625 of ----
Programmiererkosteneffekt 4 4 97.500 of ----

Gesamtkosteneffekt

504.000]|glnstig

|Gesamteffekt der Produktivitatskomponente

504.000]giinstig

Kontrolle:

Gesamteffekt der Wachstumskomponente
Gesamteffekt der Preiskomponente
Gesamteffekt der Produktivitdtskomponente

400.000(gunstig

-580.000|ungunstig

504.000]|glnstig

Anderung des Ergebnisses

324.000|gunstig

Abb. 8: Komponenten der Ergebnisverdnderung (Beispiel ,,Betasoft®)
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3.1.4 Die Strategieevaluierung

Senkungen der Verkaufspreise und starke Produktivititssteigerun- Evaluierung der
gen sind das Kennzeichen einer erfolgreichen Strategie der Kosten- ~Strategie der
fiihrerschaft. In der Tat hatte sich Betasoft fiir diese generische Kostenfiihrer-
Strategie entschieden. Wenn wir annehmen, dass das allgemeine schaft
Branchenwachstum 10% betragen hat und die Verkaufspreise — im
Branchendurchschnitt — um 2% gefallen sind, kann mit diesen

Informationen eine Zuordnung der Komponenten zur gewihlten

und zur verworfenen Strategie stattfinden (s. Abb. 9).

[Effekt des allgemeinen Branchenwachstums: [ 160.000]glinstig |
Allgemeiner Preisverfall -100.000|ungunstig
Preiserhéhung wegen Differenzierung 0

Kosteneffekt der Preiskomponente -180.000]unglinstig
Marktanteilsgewinn aufgrund Differenzierung 0]----

Effekt der Differenzierung (bzw. Nicht-Differenzierung) -280.000|unglinstig
Produktivitdtsveranderung 504.000]|gunstig
Allgemeiner Preisverfall 0

Strategische Preisentscheidung -300.000|unglnstig
Marktanteilsgewinn aufgrund strateg. Preissenkung 240.000(gilnstig
Effekt der Kostenfiihrerschaft (bzw. Nichtfiihrerschaft) 444.000(giinstig
[Kontrolle: Summe der Effekte: | 324.000]giinstig |

Abb. 9: Zuordnung der Effekte zu gewdhlter und verworfener Strategie (Beispiel
~Betasoft)

Das allgemeine Wachstum bedeutet, dass 160.000 Euro Ergebnis-
verbesserung auf das Konto des Branchenwachstums gehen (10%
des Deckungsbeitrages). Die restlichen 240.000 Euro der Wachs-
tumskomponente sind auf Marktanteilsgewinne zuriickzufiihren.
Wir unterstellen, dass diese eine Auswirkung des Erfolges der
gewihlten Strategie sind und ordnen sie daher dort zu.

Der allgemeine Preisverfall (2% des alten Preises von 50.000 Euro
fiir jede der 100 Installationen, das sind 100.000 Euro) musste von
uns in Kauf genommen werden, weil wir uns nicht fiir eine Diffe-
renzierungsstrategie entschieden haben. Die dariiber hinausgehende
Preissenkung (300.000 Euro des Umsatzeffektes der Preiskompo-
nente) sehen wir als strategisch im Sinne unserer Kostenfiihrer-
schaft an.

Die Kosteneffekte der Preiskomponente sind hingegen der Differen-
zierungsstrategie zuzuordnen, obwohl sich das Unternehmen fiir
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die andere generische Strategie entschieden hat. Kostenfithrer
miissen es schaffen, die Einkaufspreise niedrig zu halten. Da Beta-
soft jedoch keine Einbuflen bei der Beratungsqualitit riskieren
wollte, musste die Motivation der Mitarbeiter mit guten Konditio-
nen aufrechterhalten werden.

Die Produktivititssteigerung (504.000 Euro, giinstige Veranderung)
ist auf unsere Kostenfiihrerschaftsbemithungen zuriickzufithren.
Die Investition in die Qualitit des Beraterpersonals hat sich offen-
sichtlich ausgezahlt.

Die ungiinstigen Auswirkungen der Nichtdifferenzierung (280.000
Euro) werden durch die giinstigen Auswirkungen der Entscheidung
fiir die Kostenfithrerschaft (444.000 Euro) tiberkompensiert. Die
Strategie ist aufgegangen.

3.2 Das Beispiel ,,Unitedcolours* (Strategie
der Differenzierung)

3.2.1 Die strategische Ausgangssituation

Nach dem ,,Five Forces“~-Modell kann die Positionierung des Unter-
nehmens wie folgt beschrieben werden:

> Wettbewerb: Im Markt fiir Spezialfarben gibt es nur wenige
Anbieter. Aus diesem Grund ist der Preisdruck eher gering.

D> Attraktivitat fiir neue Anbieter: Trotz attraktiver Margen ist die
Gefahr aufgrund des hohen Know-how-Erfordernisses iiber-
schaubar.

> Substitutionsgefahr: Substitution durch neue Technologien ist
derzeit nicht absehbar.

[> Kundenmacht: nicht sehr groff wegen der geringen Zahl an
Anbietern.

> Lieferantenmacht: beherrschbar.

3.2.2 Der Ergebnisvergleich

Abbildung 10 zeigt den Mehrjahresvergleich in der Ergebnisrech-
nung von Unitedcolours sowie die Ausgangsdaten dafiir. Die Ein-
kaufspreise sind ebenso wie der Verkaufspreis gestiegen. Es ist
offenbar gelungen, die Preissteigerungen weiterzugeben. Im Bereich
der Fixkosten fillt auf, dass die Vertriebskapazitit gesenkt worden
ist. Die Umsitze sind um 20%, das operative Ergebnis ist um 43%
gestiegen.
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Abb. 10: Ergebnisvergleich (Beispiel ,Unitedcolours®)

3.2.3 Die Komponentenanalyse

Abbildung 11 zeigt die Analyse der Ergebnisverinderung in ihren
Bestandteilen. Analog zum Beispiel Betasoft errechnen sich Umsatz-
und Kosteneffekte der Wachstumskomponente. Die Effekte saldieren
sich auf eine giinstige Verdnderung in Hohe von 5.560.000 Euro.

Die Anhebung des Verkaufspreises von 400 auf 450 Euro bewirkt
auf der Umsatzseite eine giinstige Preiskomponente von 16 Millio-
nen Euro. Die Steigerung bei den Faktorpreisen errechnet sich mit
2.746.222 (ungiinstig).

Die Produktivitit ist im Bereich der variablen Kosten (Material und
variable Fertigungskosten) gesunken. Dies ist hdufig bei Unternehmen
mit Differenzierungsstrategie zu beobachten. Bei den Fixkosten wurde
die Vertriebskapazitit um 10% gesenkt. Dies ist als giinstiger Effekt auf
die Produktivitit zu interpretieren. Die gesamte Produktivitits-
komponente errechnet sich mit 1.758.778 (ungtinstig).

CB 01401014

2002 2003(Einheit
Produzierte Menge an Farben 300.000 320.000| Tonnen
Verkaufspreis 400 450(Euro/Tonne
Materialmenge 305.000 350.000| Tonnen
Materialpreis 116 121|Euro/Tonne
Fertigungsstunden 40.000 43.750|Stunden
Fertigungskosten (var.) pro Stunde 30,50 32,00|Euro/Stunde
Fertigungskapazitat 325.000 325.000|Tonnen
Fertigungskosten (fix) 20.000.000] 20.250.000|Euro
Vertriebskapazitat 1.000 900{Kunden
Vertriebskosten (100% fix) 12.000.000{ 11.345.000{Euro
Produktentwickler 80 80(Mitarbeiter
Entwicklungskosten gesamt (100% fix) 12.000.000] 12.200.000{Euro
Ergebnisrechnung (GKV): 2002 2003
Nettoumsatz 120.000.000( 144.000.000
Materialkosten 35.380.000| 42.350.000
Fertigungskosten var. 1.220.000 1.400.000
Fertigungskosten fix 20.000.000| 20.250.000
Vertriebskosten 12.000.000| 11.345.000
Entwicklungskosten 12.000.000| 12.200.000
Gesamtkosten 80.600.000( 87.545.000
Ergebnis 39.400.000 56.455.000
Anderung des Ergebnisses 17.055.000

1. Wachstums-
komponente

2. Preiskompo-
nente

3. Produktivitdts-
komponente
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Wachstumskomponente Verkaufsmenge | Verkaufsmenge | Verkaufspreis
2003 2002 2002
[Umsatzeffekt 320.000 300.000 400 8.000.000[giinstig |
Faktormenge Faktormenge Faktorpreis
2003 2002 2002
bei Produktivitat
2002
Materialkosteneffekt 325.333 305.000 116,00 -2.358.667 |ungunstig
Fertigungskosteneffekt (var.) 42.667 40.000 30,50 -81.333|unglinstig
Fertigungskosteneffekt (fix) 325.000 325.000 61,54 0f----
Vertriebskosteneffekt 1.000 1.000 12.000 0[----
Entwicklungskosteneffekt 80 80 150.000 0[----
Gesamtkosteneffekt -2.440.000|ungiinstig
[Gesamteffekt der Wachstumskomponente 5.560.000]gtinstig |
Preiskomponente Verkaufspreis Verkaufspreis | Verkaufsmenge
2003 2002 2003
[Umsatzeffekt 450 400 320.000 16.000.000]gtinstig |
Faktorpreis Faktorpreis Faktormenge
2003 2002 2003
bei Produktivitat
2002
Materialkosteneffekt 121 116,00 325.333 -1.626.667 [unguinstig
Fertigungskosteneffekt (var.) 32 30,50 42.667 -64.000|unglnstig
Fertigungskosteneffekt (fix) 62 61,54 325.000 -250.000|ungiinstig
Vertriebskosteneffekt 12.606 12.000 1.000 -605.556 |ungunstig
Entwicklungskosteneffekt 152.500 150.000 80 -200.000|ungunstig
Gesamtkosteneffekt -2.746.222|ungunstig
|Gesamteffekt der Preiskomponente 13.253.778]giinstig |
Produktivititskomponente Faktormenge Faktormenge Faktorpreis
2003 2003 2003
bei Produktivitat
2002
Materialkosteneffekt 350.000 325.333 121,00 -2.984.667 |ungunstig
Fertigungskosteneffekt (var.) 43.750 42.667 32,00 -34.667 |unglinstig
Fertigungskosteneffekt (fix) 325.000 325.000 62,31 0[----
Vertriebskosteneffekt 900 1.000 12.606 1.260.556 |glinstig
Entwicklungskosteneffekt 80 80 152.500 0]----
Gesamtkosteneffekt -1.758.778|ungunstig

|Gesamteffekt der Produktivitdtskomponente

-1.758.778]ungiinstig

Kontrolle:

Gesamteffekt der Wachstumskomponente
Gesamteffekt der Preiskomponente
Gesamteffekt der Produktivitdtskomponente

5.560.000(gunstig
13.253.778|glinstig

-1.758.778|unguinstig

Anderung des Ergebnisses

17.055.000(gunstig

Abb. 11: Komponenten der Ergebnisverdnderung (Beispiel ,,Unitedcolours*)
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3.2.4 Die Strategieevaluierung

Erhoéhungen bei Einkaufs- und Verkaufspreisen sowie tendenziell Evaluierung der
gleich bleibende oder sogar sinkende Produktivitit sind das Kenn- ~ Strategie der
zeichen einer erfolgreichen Strategie der Differenzierung. United- Differenzierung
colours hatte sich dafiir entschieden.

Wenn wir annehmen, dass die Branche im Schnitt um 3%
geschrumpft ist und die Verkaufspreise gleich geblieben sind, kann
mit diesen Informationen eine Zuordnung der Komponenten zur
gewihlten und zur verworfenen Strategie stattfinden (s. Abb. 12).

|Effekt des allgemeinen Branchenwachstums: [ -2.502.000[ungiinstig |
Keine allgemeine Preisdnderung 0f----
Preiserhohung wegen Differenzierung 16.000.000]|glinstig
Kosteneffekt der Preiskomponente -2.746.222|unglnstig
Marktanteilsgewinn aufgrund Differenzierung 8.062.000|gunstig

Effekt der Differenzierung (bzw. Nicht-Differenzierung) 21.315.778|glinstig
Produktivitdtsverdnderung -1.758.778|ungunstig
Keine allgemeine Preisdnderung 0

Strategische Preisentscheidung 0f----
Marktanteilsgewinn aufgrund strateg. Preissenkung 0f----

Effekt der Kostenfiihrerschaft (bzw. Nichtfiihrerschaft) -1.758.778|unglinstig
[Kontrolle: Summe der Effekte: | 17.055.000]gunstig |

Abb. 12: Zuordnung der Effekte zu gewdhlter und verworfener Strategie (Beispiel
»Unitedcolours®)

Aufgrund der Schrumpfung der Branche um 3% errechnet sich ein
ungiinstiger Effekt von 2.502.000 Euro (3% des alten Deckungs-
beitrages von 83.400.000 Euro. Dieser errechnet sich aus Umsatz
minus Materialkosten minus variable Fertigungskosten. Die iibrigen
Kosten sind als fix anzusehen). Der Marktanteilsgewinn ist daher
noch hoher als die errechnete Wachstumskomponente. Er errechnet
sich mit 2.502.000 (vermiedene Schrumpfung) + 5.560.000 (Wachs-
tum) = 8.062.000 (giinstig) und wird zur Ginze der gewihlten
Strategie zugeordnet.

Ebenfalls der Differenzierungsstrategie zuzuordnen sind die giinsti-
gen Effekte aus der Erhohung der Verkaufspreise (16.000.000 Euro,
aufgrund des optimalen Produktnutzens nehmen die Kunden auch
hohere Preise in Kauf) sowie die ungiinstigen Effekte aus den
Preiserhohungen der Produktionsfaktoren (2.746.222 Euro, da erst-
klassige Qualitit auch hier zur Erreichung des Strategiezieles uner-
lasslich ist).
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Die ungiinstige Entwicklung bei der Produktivitit ist jedoch der
Strategie der Kostenfiihrerschaft zuzuordnen (oder genauer: dem
Verzicht auf diese Strategie). Insgesamt hat sich die Strategiewahl
fiir Unitedcolours ausgezahlt.

4 Zusammenfassung

Erfolgreiche Unternehmen haben eine klare Strategie, die sich aus
einer der beiden generischen Strategietypen ableitet: Kostenfiihrer-
schaft oder Differenzierung. Diese Strategie kann mit einem geeig-
neten Modell, zum Beispiel mit der Balanced Scorecard, implemen-
tiert und unternehmensweit kommuniziert werden.

Die Umsetzung der Strategie, also die Erreichung der selbst gesteck-
ten Ziele, kann anhand der Balanced Scorecard einfach iiberpriift
werden. Ob die Strategie insgesamt die richtige war, kann durch die
Strategische Erfolgskomponentenanalyse festgestellt werden. Dabei
werden die Ergebnisse mehrerer Jahre verglichen und in ihre Kom-
ponenten zerlegt.

Erfolgreiche Kostenfiihrer zeigen dabei folgendes typische Bild:

> Ein Teil der Ergebnisveranderung ist auf allgemeines Branchen-
wachstum (oder Schrumpfung), unabhingig von der gewahlten
Strategie, zuriickzuftihren.

> Ein bedeutender Zuwachs entsteht aufgrund der Kostenfiihrer-
schaft: hohere Produktivitit, Verringerung bzw. geringeres
Wachstum der Einkaufspreise im Vergleich zu den Verkaufsprei-
sen sowie Zugewinn von Marktanteilen.

> Daneben ist ein ungiinstiger Effekt wegen fehlender Differenzie-
rung zu verzeichnen (Senkungen der Verkaufspreise oder
zumindest geringere Steigerung als bei den Mitbewerbern).
Dieser ist allerdings geringer als der positive Effekt der Kosten-
fihrerschaft.

Bei Differenzierung ergibt sich folgendes typische Bild:

> Ein Teil der Ergebnisverinderung ist auf allgemeines Branchen-
wachstum (oder Schrumpfung), unabhingig von der gewahlten
Strategie, zuriickzufiihren.

> Ein bedeutender Zuwachs entsteht aufgrund der Differenzie-
rung: Hohere Absatzpreise bzw. stirkeres Preiswachstum als bei
der Konkurrenz, Marktanteilsgewinn durch optimalen Kunden-
nutzen.
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> Daneben ist ein ungtnstiger Effekt wegen fehlender Kosten-
fithrerschaft zu verzeichnen (die Produktivitit sinkt oder erhoht
sich nicht so stark wie im Branchenschnitt aufgrund von quali-
tativen Anforderungen, teilweise steigen die Preise der Produk-
tionsfaktoren stirker als im Branchenschnitt). Dieser ist aller-
dings geringer als der positive Effekt der Differenzierung.

In der im Haufe Controlling Office enthaltenen Excel-Datei sind
die Zusammenhinge durch Formeln und logische Verkniipfungen
ersichtlich. Sie kann zum Aufbau der Strategischen Erfolgskompo-
nentenanalyse im eigenen Unternehmen als Ausgangsdatei verwen-
det und dabei auch weiter verfeinert werden.
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