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Controlling

3.1 Soll-Ist-Vergleich - Ziele

* Gegenuberstellung von PlangroBen (Zielen) und tatsachlich erreichtem
Arbeitsstand

* Ausweis und Darstellung von Abweichungen

* Feststellung von Abweichungsursachen

e Differenzierung in interne und externe Ursachen

* Suche, Identifikation und Umsetzung von VerbesserungsmalRnahmen

 Anregungen fur strukturelle und strategische Verbesserungen

© Holger Zensen 05.03.2024



Controlling

3.1 Soll-Ist-Vergleich

Fragen zu Abweichungen

* Wo sind Abweichungen aufgetreten = siehe auch KostenstellenRechnung
* Warum sind diese Abweichungen entstanden = Ursachen

* Welche MalRhahmen sind durchzufiihren = weiteres Vorgehen

* Wer tragt die Verantwortung = Zustandigkeit

© Holger Zensen 05.03.2024 4



Controlling

3.1 Soll-Ist-Vergleich

Beispiel

In einer Kommune sind die Stromkosten gegentiber dem geplanten
Jahreswert um 20 % hoher.

Die Abweichungsanalyse kdnnte ergeben, dass ein hoherer Verbrauch
erfolgte (Mengenabweichung) und/oder der Strompreis gestiegen ist
(Preisabweichung).

Folge konnten MalBnahmen zur Verbrauchsreduktion und/oder ein
Anbieterwechsel sein.
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Controlling

3.1 Soll-Ist-Vergleich - Ziele

Unterschied Plan-Ist-Vergleich zu Soll-Ist-Vergleich

Kostenrechnerisch ist zu unterscheiden:
Gegenulberstellung von Plan- und Ist-Daten = Plan-Ist-Vergleich
Gegenuberstellung von Soll- und Ist-Daten = Soll-Ist-Vergleich

Soll-Daten = Planwerte unter Beachtung der tatsdchlichen Beschdftigung
Z.B. Monatswert (Zielwert fiir x Monate), abgeleitet aus Jahreswert
(Zielwert fiir 1 Jahr)
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Controlling

Weitere Vergleiche

Vergleichsgrofie | SOLL WIRD IST
(Planvorgabe) | (Voraussichtliches Ist; (Realisationszustand
Plangrof3e Hochrechnung) zum Messzeitpunkt)
SOLL Soll-Soll- Soll-Wird-Vergleich Soll-Ist-Vergleich
Vergleich (Planfortschrittskontrolle) | (Ergebniskontrolle)
(Zielkontrolle)
WIRD - Wird-Wird-Vergleich Wird-Ist-Vergleich

(Prognosekontrolle)

(Pramissenkontrolle)
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Controlling

Weitere Vergleiche
Soll-Soll-Vergleich (,,Zielkontrolle“)

Untersuchung der Vertraglichkeit verschiedener Ziele miteinander,
und bei Konkurrenz der Ziele: Uberdenken der Ziel-Inhalte und -Hierarchie.
,Ex-ante-Betrachtung®, Kontrolle der Planung, nicht der Durchfiihrung.

Beispiel.:
Das Ziel der ,,Sparsamkeit” der Haushaltsfiihrung konkurriert regelmdfSig mit
dem Ziel der ,,Bedlirfnisbefriedigung” bzw. der ,Gemeinwohlférderung”.
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Controlling

Weitere Vergleiche

Soll-Wird-Vergleich (,,Planfortschrittskontrolle”)

Gegenuberstellung von vorgegebenem Ziel (Soll) und voraussichtlichen Werten
(= Hochrechnungen) (Wird).

Beispiel:

45-Std.-Modell in Kitas soll binnen 1 Jahr umgesetzt sein. Nach 6 Monaten ist
das Modell erst in 10 % der Kitas eingeftihrt (es hdtten — rechnerisch — 50 % sein
sollen).

Hochgerechnet wiirde in 12 Monaten erst in 20 % der Kitas das Modell
eingeflihrt sein.
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Controlling

Weitere Vergleiche
Wird-Wird-Vergleich (Prognosekontrolle)

Vergleich mehrerer Prognosewerte mittels Hochrechnungen

* Entwicklungsprognose
Bezug: Daten; Vergleich verschiedener Prognoseverfahren

* Wirkungsprognose
Bezug: MaRnahmen; Vergleich der Wirkung verschiedener MalRnahmen

Beispiel:
Ziel: Jugendschutz = Prognose des Einsatzes von Street-Workern im
Vergleich zu Verstdrkung des Ordnungsdienstes
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Controlling

Weitere Vergleiche

Wird-Ist-Vergleich (Pramissenkontrolle)

Bezige sind nicht die Ergebnisse, sondern die Voraussetzungen.

Die Annahmen (,,Pramissen®) werden auf Gultigkeit Uberpruft
- Liegen moglicherweise andere Rahmenbedingungen vor?

Beispiel:
Die HH-Planung orientierte sich bei den Personalaufwendungen an
den Orientierungsdaten, das Tarifverhandlungsergebnis ist hoher.
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Controlling

3.2 Benchmarking

Benchmarking ist ein Messsystem zur Selbststeuerung

Ziel: nachhaltige Verbesserungen und standiges Lernen
— Optimierung der Leistungen hinsichtlich Kosten und Qualitat

Voraussetzungen:
—Klarheit der Ziele (Was will ich messen? Welche Prozesse sind
kritisch?)
—standardisierte Leistungsbewertungen
—Benchmark-Informationen miissen verfligbar sein (= Externe Daten!)

Grundlagen = Eigener definierter betrieblicher Prozess
—Lagerhaltung,
—Produktentwicklung,
—Personalbuchhaltung etc.

Arten des Benchmarkings
—Vergleich mit dem Branchen-Besten (Best-of-Class, BOC)
—Internes Benchmarking
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Controlling

3.2 Benchmarking

Als Begrinder des systematischen Benchmarkings gilt Robert C. Camp

Er definierte in seinem Konzept vier Benchmarking-Arten:

* Internes Benchmarking
* Kompetitives Benchmarking
* Funktionales Benchmarking

* Generisches Benchmarking

Camp, R. C. (1989). Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to
Superior Performance.
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Controlling

3.2 Benchmarking

Internes Benchmarking
,Wir vergleichen uns mit uns selbst.”

Leistungen, Prozesse oder Kennzahlen werden innerhalb derselben Organisation
verglichen (z. B. zwischen Abteilungen).

Kompetitives Benchmarking
,Wir messen uns mit direkten Wettbewerbern.”

Der Vergleich erfolgt mit Organisationen derselben Branche, um die eigene
Wettbewerbsfahigkeit einzuordnen.
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Controlling

3.2 Benchmarking

Funktionales Benchmarking
,Wer macht diese Funktion besonders gut?”

Vergleich dhnlicher Funktionen, auch brancheniibergreifend

Generisches Benchmarking
,Was sind bewdhrte Best Practices?”

Funktions- und brancheniibergreifender Vergleich zur Identifikation allgemeiner
Erfolgsfaktoren
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Controlling

3.2 Benchmarking

Der Benchmarkingprozess durchlauft 5 mogliche Phasen:

1. Analysephase

2. Vergleichsphase
3. Bewertungsphase
4. Umsetzungsphase

5. Kontrollphase

Weber, J., Schaffer, U.: Einfiihrung in das Controlling
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Controlling

3.2 Benchmarking

1. Analysephase
,Wo stehen wir und was wollen wir vergleichen?”

* Auswahl des Benchmarking-Objekts (Prozess, Kennzahl, Leistung)
* Festlegung der Ziele und Vergleichskriterien
* Abgrenzung des eigenen Ist-Zustands

2. Vergleichsphase
,Mit wem vergleichen wir uns?“

* Auswahl geeigneter Benchmarking-Partner
* Erhebung externer Vergleichsdaten
* Durchfiihrung des systematischen Vergleichs
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Controlling

3.2 Benchmarking

3. Bewertungphase
,Warum sind andere besser?”

* Analyse von Leistungsunterschieden
* I|dentifikation von Erfolgsfaktoren und Ursachen
* Ableitung von Lernpotenzialen (,,Best Practices®)

4. Umsetzungsphase
,Was tibernehmen wir — und wie?*“

« Ubertragung geeigneter Losungen auf die eigene Organisation
* Anpassung an Rahmenbedingungen
* Integration in Prozesse und Strukturen
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Controlling

3.2 Benchmarking

5. Kontrollphase
,Hat es etwas gebracht?”

« Uberpriifung der Zielerreichung
* Messung der Verbesserungen

* Rlckkopplung in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
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Controlling

3.2 Benchmarking und Betriebsvergleich

Tabelle 1-3: Vergleich zwischen traditionellem Betriebsvergleich u. ProzeB-Benchmarking

Traditioneller
Kriterium Betriebsvergleich Prozef-Benchmarking
Zielsetzung - durch monetare Groéden - neben monetaren auch nicht-
bestimmt monetare Grolen
- Aufdecken von Starken und - Aufdecken von Starken und
Schwachen sowie Schwichen sowie
Ursachenforschung Ursachenforschung
- Veranderungen auf operativer - eher strategisch bedeutsame
Ebene Veranderungen
- Rationalisierung in bestehen- - Entdeckung und Umsetzung
den Funktionsbereichen innovativer Prozesse
- externer Vergleich, aber - umfassende Marktorientierung
weitere Verfahrensweise - konsequente Ausrichtung an
intern orientiert Bestleistungen

- oft Ausrichtung an
Branchenwerten

Vergleichsobjekt - Betriebe oder Betriebsteile - Betriebe oder Betriebsteile
- vor allem auf Funktions- - auf interne Prozesse gerichtet
bereiche gerichtet
Vergleichs- - maximal branchenbezogen - verbreitet branchendbergreifend
horizont - branchenbezogene oder - detaillierte Analyse insbesondere
daruberhinausgehende bei branchenubergreifenden
Vergleiche nur mittels hoch Vergleichen
aggregierter Kennzahien
Instrumentarium/ - Kennzahlen, rechnerische - Kennzahlen, rechnerische
Vorgehensweise Zusammenhange des Zusammenhange des
Rechnungswesens Rechnungswesens
- Nneuerdings auch moderne - moderne statistische Verfahren
statistische Verfahren (wie z. B. Clusteranalyse) metho-
(wie z. B. Clusteranalyse) disch hervorragend geeignet

- Instrumente der qualitativen
Analyse

Vergleichsebene - in der Regel monetare Zahlen - monetare Zahlen (i. w. kardinale)
—merkmale) (i. w. kardinale) - nichtmonetare Grolen stehen
- nNnur sehr begrenz=t nicht- gleichberechtigt neben
monetare Gréien (insbes. monetaren Grélden
Umschlagshaufigkeiten, - groiRe Bedeutung von
Produktivitaten, technische Beschaffenheitsmerkmalen
Parameter)

Quelle: Lamla: ProzeBbenchmarking. Miinchen: Vahlen, 1995, S. 54 f.
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Controlling

3.3 Gap-Analyse

e Strategisches Instrument fir Zwecke der

v Planung und

v' Kontrolle

e Ziel:
Darstellung der Abweichungen
zwischen geplanter und gewunschter Entwicklung
als Grundlage fur Zukunftsplanungen
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Controlling

3.3 Gap-Analyse - Durchfiihrung

Erstellung eines Koordinatensystems

Festlegen des strategischen Ziels (Ziellinie, gewiinschte Entwicklung)

Ermittlung einer Potentiallinie (Nutzung aller internen Maoglichkeiten
eines Unternehmens)

Ermittlung einer Entwicklungslinie (Hochrechnung der Ist-Werte
Uber Extrapolation der aktuellen Ergebnisse unter Berlicksichtigung
von Erfahrungswerten aus der Vergangenheit)

Bestimmung der operativen und strategischen Liicke

Entwicklung von Handlungsmaoglichkeiten zur Schliefung der operativen
und der strategischen Lucke

Weitere regelmaRige Uberpriifung der operativen und strategischen
Malinahmen
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Controlling

3.3 Gap-Analyse — Grafik 1

Absatz 4

Ziellinie

Strategische Liicke

Potentiallinie

=~

]— Operative Licke

Ziellinie:
Potentiallinie:
Entwicklungslinie:
Operative Lucke:

Strategische Liicke:

>

gewlinschte Entwicklung Zeit
Nutzung aller internen Mdoglichkeiten eines Unternehmens
hochgerechnete Ist-Werte

Kennzeichnung der Abweichung zwischen
Entwicklungslinie und Potentiallinie

Kennzeichnung der Abweichung zwischen Potentiallinie
und Ziellinie
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Controlling

3.3 Gap-Analyse — Grafik 2

Entwicklungslinie
= prognostizierte Ziel-

ZielgroBe erreichung (Wird) auf-
(é- B..'I;J:;satz, grund von Chancen u/o
ewi

Starken

A

> positive Zielllicke

-— Ziellinie = gesetzte Ziele
(Soll)

> negative Zielllicke

-—— Entwicklungslinie
= prognostizierte Ziel-
erreichung (Wird) auf-
grund von Gefahren u/o
3 ; = Schwiéchen
1 2 3 4 5 t(z.B.Jahre)

...
i
4
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Controlling

3.3 Gap-Analyse — Vlor — und Nachteile

Vorteile

- Darstellung der operativen
und strategischen Liicke

- erstes grobes Analyseraster

- Erkennung notwendiger Ziel-
und MaBBnahmenplanungen

- Effizienzkontrolle

keine Bewertung
fehlende
Handlungsempfehlungen
Unsicherheit wegen
Prognhosewerten

fur qualitative GrofRRen
ungeeignet

© Holger Zensen 05.03.2024
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Controlling

3.4 ABC-Analyse

Instrument zur Klassifikation von Datenbestanden

Erfassung der Objekte nach dem relevanten Merkmal, z. B.
= Einkaufswert

= Umsatzanteil

Ordnung nach Wichtigkeit in abnehmender Rangfolge

Kumulation der relativen Anteile

Auswertung (Werte einzelfallabhangig, hier exemplarisch):
= A-Bereich: bis 80 %

= B-Bereich: von 80 bis 95 %

= C-Bereich: von 95 bis 100 %

Folge: Moglichkeit der Konzentration auf wirksame
Malhahmen/Produkte/Bereiche etc.

© Holger Zensen 05.03.2024
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Controlling

3.4 ABC-Analyse

Rang Ressourcen- Verbrauch 100+ & /,*X4
verbrauch kumuliert 90 -
L % 80 B /’ﬁzent kumuliert
1. | Produkt 1 26,6 26,6 07 -
=
2. | Produkt 2 20,4 47,0 @
(@]
3. | Produkt 3 18,8 65,8 o
4. | Produkt 4 10,6 76,4
10,6 8.4
5. | Produkt 5 8,4 84,8 ’_| |_| 40 30 26 21 20 15
6. | Produkt6 40 88,8 T e
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
7. | Produkt7 3,0 91,8 Produkte
8. | Produkt8 26 94 4 ) . 0
Drei von elf Produkten binden rd. 66 % der
8. | Produkt9 21 %.5 gesamten Ressourcen.
10. | Produkt 10 2,0 98,5 - Hierauf sollte sich die weitere Analyse
1. | Produkt 11 15 100,0 konzentrieren.
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Controlling

3.5 Starken-Schwdchen-Analyse

* Instrument, um die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens/einer
Kommune im Sinne einer ganzheitlichen Positionierung festzustellen

e Starken und Schwachen stellen insgesamt das Potenzial dar
(,Potenzialanalyse®)

* Es erfolgt ein Vergleich mit den wichtigsten Konkurrenten

e Ziel: Bestimmung der gegenwartigen Position und Identifikation
moglicher strategischer Handlungsspielraume

e Bezugspunkte: gesamte(s) Unternehmen/Kommune oder einzelne
strategische Geschaftsfelder

* Defensive Ausrichtung: Sie bewegt sich im Rahmen der vorgegebenen
Ressourcen bzw. Leistungspotenziale

» Offensive Ausrichtung: Sie bezieht sich auf einen Ausbau der vorhandenen
Starken und eine Beseitigung der bestehenden Schwachen
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Controlling

3.5 Starken-Schwdchen-Analyse: Vorgehensweise

* Festlegung geeigneter Kriterien (kritische Ressourcen- bzw. Leistungspotenziale)
anhand von Bewertungsmafistaben, mit denen die Starken und Schwachen des
eigenen Unternehmens/der eigenen Kommune am besten charakterisiert werden
konnen, bspw. Personal- u./o. Sachmittelausstattung, Standort, Finanzlage

* Beurteilung der jeweiligen Verwaltung anhand der
festgelegten Kriterien und unter Verwendung einer
Punkteskala (Skalierung bspw. von 1-5 oder 1-10)

» Erweiterte Version:

— Gewichtung der ausgewahlten Kriterien

— Ermittlung des Potenzialsumme fir die einzelnen
Bewertungskriterien

— Ermittlung des Gesamtpotenzials fur alle Bewertungskriterien

* Aufzeigen von Malinahmen, die geeignet sind, das Potenzial zu erhohen,
insbesondere bei den Bewertungskriterien mit einer hohen Gewichtung und mit
geringen Bewertungspunkten.
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Controlling

3.5 Starken-Schwdchen-Analyse — Beispiel 1

Kritische
Ressourcen
(Leistungspotenziale)

Beurteilung

LA 1 1) ]

schlecht mittel gut
1M 987654321012
|

Bemerkungen

Personalausstattung

I\

Qualitat der
Fuhrungskréfte

Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter

Betriebsmittel-
ausstattung

Technischer Standard
der Betriebsmittel

Finanzsituation

'{>/
L+

Organisation

'

Anpassungsfahigkeit
der Leistungs-
prozesse

Kostensituation

Leistungsangebote

Verwaltungsstandort

g
o
=

Untersuchte Verwaltung
Vergleichbare Verwaltung
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Controlling

3.5 Starken-Schwdchen-Analyse — Beispiel 2

Bewertungskriterien |Gewichtung der Bewertungspunkte im Vergleich zum Konkurrenten Teilpoten-
Bewertungskriterien 5 4 3 2 1 zial

Potenzialsumme (Gesamtpotenzial):

Bei 10 Kriterien, Gewichtung mit in Summe 100 Punkten und einer Bewertungs-

Abstufung von 1 bis 5, wobei ,5“ ,sicher besser”, ,3“ ,gleich gut”, ,1“ ,sicher
schlechter” bedeutet, sind maximal 500 Punkte (= 100 * 5) zu erzielen.

280 Punkte bedeuten: Man ist , etwa gleich gut” wie der Konkurrent.
300 Punkte bedeuten: Man ist ,,gleich gut” wie der Konkurrent.
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Controlling

3.5 Swot-Analyse

Die SWOT-Analyse erweitert die Untersuchung um Chancen und Risiken durch
(nicht beeinflussbare) externe Faktoren (bspw. rechtliche Vorgaben).

Starken

Was sind die Kernkompe-
tenzen des Unternehmens?
Wo hat das Unternehmen
einen Leistungsvorsprung?

—~—

Chancen

Welche Chancen be-
stehen, um dem Un-
ternehmen einen
Wettbewerbsvorteil
zu verschaffen oder
profitabel zu agie-
ren?

strategische Herausforderungen

Das Ergebnis der SWOT-
Analyse soll die strategi-
schen internen und externen
Herausforderungen beleuch-
ten, denen das Unternehmen
gegenubersteht und die Mit-
tel, sie zu meistern.

Schwiéchen

Welcher Entwick-
lungsbedarf des Un-
ternehmens muss
befriedigt werden?

el

Risiken

Welche Trends / Entwick-
lungen kénnten zu Umsatz-
oder Gewinnverlusten bei
fehlenden Gegenhandlun-
gen flihren?

Ableiten von strategischen
Zielen und von MaBnahmen,
sie zu realisieren.

© Holger Zensen
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Controlling

3.5 Swot-Analyse

Die SWOT-Analyse erweitert die Untersuchung um Chancen und Risiken durch
(nicht beeinflussbare) externe Faktoren (bspw. rechtliche Vorgaben).

Starken/Strengths Schwachen/Weaknesses
SO-Strategie WO-Strategie e
ImoRCpOEGe Nunt]zg S:Lnghs ;ﬁ(r:l:‘n, Uberwinde Deine Schwachen, ' | Strategien
-~ Shvaitzen) um die Chancen zu nutzen ! /
Umwelt —
ST-Strategie Wi-Stntagle S Aicvns
HexioNEgan: s Nutze Deine Starken, um Minimig;e geégz S;;‘hvr\:éc:en, Strategien
Bedrohungen zu vermeiden | RO Farnge
zu vermeiden |
Stérken- Schwiéchen-
orientierte orientierte
Strategien Strategien
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Controlling

3.5 Swot-Analyse

Internetquelle zur
Starken-Schwachen-Analyse/SWOT-Analyse:

http://www.cio.de/a/beispiele-fuer-swot-analysen,874858 (Abruf: 05.03.2024)
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Controlling

3.6 Produkt-Lebenszykluskonzept

* Man geht davon aus, dass auch Produkte wie Lebewesen einer
gewissen Gesetzmaligkeit des ,Werdens und Vergehens” unterliegen.

* Der Produktlebenszyklus spiegelt den Zeitraum der Entwicklung der
Produktidee bis zum Ausscheiden des Produktes aus dem Markt wider,

 verfolgt die zeitliche Umsatz-, Kosten-, Gewinn- und Liquiditatsentwicklung
(Cashflow) eines Produkts.

* Das Lebenszykluskonzept liefert wichtige Informationen fir
* die Produktplanung,

* die Produktprogrammplanung (Sortiment/Diversifikation),
» das Finanzmanagement (Finanzierung, Liquiditatslage).

 Anwendbar z. B. im kommunalen Freizeit- und Kulturbereich (also bei
freiwilligen Leistungen der Kommunen).

© Holger Zensen 05.03.2024
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Controlling

3.6 Produkt-Lebenszykluskonzept

e Der Produktlebenszyklus besteht aus
» dem Entstehungszyklus (auch: Vorlaufphase),
» dem Marktzyklus (auch: Nutzungsphase),
* der Nachlaufphase.
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Controlling

3.6 Produkt-Lebenszvkluskonzept

AE' hi geginn Einzahl SEn.de
inzahlungen erien- inzahlungen erien-
Auszahlungen produktion produktion ‘\Z/gtr}gjgi%%gsdee '
! ! Zahlungen der
I I Marktphase
| Zahlungen der
! Auszahhungen , Nachlaufphase
/ A | |
i N,
Sf ‘l.\" |
| | L S | Auszahlungen
Auszahlungen r | _ "\..4\‘ Einzahlungen _
_______ [ < r Zeit
— - o p—— v e )
Suche | Alter- | Vor-| Serien- |Produk-] Investi-| Markt- | Markt- | Markt- Markt- Anlagen-
alter- |nativen-| ent- | ent- tions- |tionen in| einfiihrung, | durch- | séttigung |degeneration| abbruch,
nativer | bewer- |wick-|wicklung/| und |Spezial-|Produktions-|dringung -verauf3erung
Problem-|tung und, lung |Konstruk-| Absatz-|betriebs+  anlauf
I6sungs-|-auswahl tion | vorbe- | mittel Gewahrleistung
ideen reitung| etc. \ Ersatzteilgeschaft
> \1 Produktentsorgung
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3.6 Produkt-Lebenszykluskonzept

Das Lebenszykluskonzept geht davon aus, dass i. d. R. jedes Produkt
eine begrenzte Lebensdauer hat und folgende Phasen durchlauft:

Entstehungszyklus Marktzyklus Nachlaufphase

Suche nach alternativen Losungen Markteinfliihrung Desinvestition
(Anlagenabbruch,
Anlagenveraulierung)

Bewertung und Auswahl der Wachstum Gewahrleistung,
Lésungen Garantie
Forschung und Entwicklung Reife Ersatzteilgeschaft
Produktions- und Sattigung Produktentsorgung

Absatzvorbereitung

Investition in Betriebsmittel Verfall bzw.
Degeneration
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3.6 Produkt-Lebenszykluskkonzept

Einflihrungsphase

Das Produkt wird in den Markt eingefiihrt und verfiigt zu Beginn tGiber einen
geringen relativen Marktanteil, aber der Markt verfiigt tiber ein hohes
Wachstum. Ziel der Einfihrungsphase ist es, den Break-Even-Point zu
erreichen, ab dem das Produkt Gewinn erzielt.

Wachstumsphase

Die Wachstumsphase beginnt mit dem Break-Even-Point des Produkts. In
diesem Zeitraum befindet sich das Produkt in der Kategorie ,Stars®, da
sowohl das Marktwachstum als auch der Marktanteil hoch sind. In dieser
Phase etabliert sich das Produkt immer weiter am Markt und steigt
gegebenenfalls sogar zum Marktfihrer auf. Am Ende dieser Phase erzielt
das Produkt den hochsten Gewinn fir das Unternehmen.
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3.6 Produkt-Lebenszykluskkonzept

Sattigungsphase

In der Sattigungsphase beginnt der langsame Abstieg des Produkts. Das
Produkt ist in dieser Phase voll am Markt etabliert und der relative
Marktanteil ist hoch. Allerdings ist das Marktwachstum, aufgrund der
Sattigung des Marktes, gering. In dieser Zeit generiert das Produkt weiterhin
Gewinne, da das Unternehmen keine grof3en Investitionen mehr fir das
Produkt aufwendet.

Degenerationsphase

Das Produkt erreicht die Degenerationsphase, wenn es keinen Gewinn
mehr flr das Unternehmen generiert. In dieser Phase sind die Kosten des
Produkts hoher als der Umsatz des Produkts. Gekennzeichnet ist die Phase
durch ein geringes Marktwachstum und einen geringen relativen
Marktanteil.
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3.6 Produktlebenszyklus = Produktportfolio nach BCG
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3.6 Produktlebenszyklus = Produktportfolio nach BCG

Sterne (Stars)

Im Feld der Sterne (Stars) sind Geschaftsbereiche bzw. Produkte
mit einem hohen Marktanteil (potenzielle Marktfiihrer)
einzuordnen, die sich in einer schnell wachsenden Branche
befinden. Stars generieren aufgrund ihres hohen relativen
Marktanteils viel Geld, erfordern aber auch hohe Investitionen,
um besser als die starksten Konkurrenten zu sein und die
Wachstumsrate aufrechtzuerhalten. Erfolgreich diversifizierte
Unternehmen sollten immer einige Stars in ihrem Portfolio haben,
um zukunftig langfristige Cashflows und den Erfolg des gesamten
Unternehmens sicherzustellen. Abgesehen von der Gewissheit, die
Stars fur die Zukunft geben, spielen sie auch flr das Image eines
Unternehmens eine wichtige Rolle.
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3.6 Produktlebenszyklus = Produktportfolio nach BCG

Fragezeichen (Question Marks)

Unternehmen bzw. Start-ups oder die neuesten Produkte starten
normalerweise als Fragezeichen. Diese sogenannten
,Problemkinder” haben einen geringen Marktanteil in einem
wachstumsstarken Markt. Sie haben das Potenzial, Marktanteile
zu gewinnen und schlieBlich zu Stars (Marktfiihrern) zu werden.
Bei guter Verwaltung kénnen Fragezeichen schnell wachsen und
somit eine grol3e Menge an Geldinvestitionen verbrauchen. Wenn
es den Fragezeichen nicht gelingt Marktfiihrer zu werden, kénnen
sie zu Hunden ausarten, wenn das Marktwachstum nach
jahrelangen Investitionen abnimmt. Fragezeichen muissen

daher sorgfaltig analysiert werden, um festzustellen, ob sie die
notwendigen Investitionen wert sind.
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3.6 Produktlebenszyklus = Produktportfolio nach BCG

Arme Hunde (Poor Dogs)

Geschaftsbereiche bzw. Produkte in einem langsam wachsenden
oder ricklaufigen Markt mit einem geringen relativen
Marktanteil werden als Hunde bezeichnet. Diese Einheiten sind in
der Regel ausgeglichen (sie erzeugen oder verbrauchen kaum
Geld), um den Marktanteil aufrechtzuerhalten. Diese Geschafte
sind daher fiir Investoren nicht interessant. Auch fir
Unternehmen sind diese Bereiche meist wirtschaftlich irrelevant,
da damit keine Gewinne generiert werden. Da fir solche
Geschaftsbereiche dennoch Aufwendungen und Kosten fiir das
Unternehmen entstehen, werden diese Geschaftsbereiche
veraullert oder liquidiert, um diese Investitionen fir
vielversprechendere Geschaftsbereiche mit einem hoheren
Marktwachstum und Marktanteil zu verwenden.
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3.6 Produktlebenszyklus = Produktportfolio nach BCG

Geldkiihe (Cash Cows)

Nach mehreren Jahren in der Branche kdnnte das Marktwachstum
schliel8lich zurtickgehen und die Umsatze stagnieren. In diesem
Stadium verwandeln sich die Stars wahrscheinlich in Cash Cows.
Da sie in einem stagnierenden (reifen) Markt immer noch

einen hohen relativen Marktanteil haben, lasst die
Portfolioanalyse hohe Gewinne erwarten. Aufgrund

der geringeren Wachstumsrate sollten auch die Investitionen
gering gehalten werden. Cash Cows generieren daher in der Regel
Umsatz, der tGber den fir die Aufrechterhaltung des Geschafts
bzw. des Produkts erforderlichen Betrag hinausgeht. Dieser
Uberschuss kann fiir Investitionen in anderen bereichen
verwendet werden. Die Cash Cows bringen letztendlich
Gleichgewicht und Stabilitat in das Portfolio.
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3.5 Produktlebenszyklus — Ubertragbarkeit und Grenzen

Auch die Produkte und Leistungen der Verwaltung unterliegen einem
Wandel, aber

* Umsatz zu Marktpreisen am Markt unter Wettbewerbsbedingungen gibt es nur
in kleinen Teilbereichen, z. B. freiwillige Aufgaben im Bereich Kultur und Sport

* Die Kommunen sind nicht gewinnorientiert

* Die Entstehungsphase eines Produkts findet nicht immer in einer
einzelnen Gemeinde statt,

* Pflichtprodukte: Landesregierung (z. B. NKF)

* Die Verwaltung steht nicht unter Existenzdruck,
— Auffinden eines Nachfolgeprodukts zur Existenzsicherung nicht notig, aber

— es kann notig sein, Ressourcen anders zu verteilen und anderen Bereichen,
die an Bedeutung gewinnen, zuzuordnen (demographischer Wandel)

* Aber durch das Lebenszykluskonzept kann die Notwendigkeit,

Produktvariationen durchzufiihren oder neue Produkte anzubieten, rechtzeitig
erkannt werden.
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