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1 EINLEITUNG

Zunichst soll kurz erldautert werden, welche Problemstellung dem Thema und welche

Zielsetzung dieser Arbeit zugrunde liegen und wie der Beitrag aufgebaut ist.

1.1 PROBLEMSTELLUNG UND ZIELSETZUNG

Sei es durch zunehmende Globalisierung, die erhohte Informations- und Kommunikati-
onsgeschwindigkeit, Auswirkungen des technologischen Wandels bis hin zu disruptiven
Innovationen, die Kundenanforderungen und die Unternehmensumwelt verédndern sich
stetig (vgl. Camphausen 2007: 1). Mit dem Ziel auf diese Verdnderungen proaktiv zu
reagieren und alle Entscheidungs- und Planungsprozesse strategisch auszurichten,
wiéchst die Bedeutung des strategischen Managements in Unternehmen zunehmend
(vgl. Meier 2011: 5 sowie Bea/Haas 2005: 1).

Da andererseits auf die Zukunft ausgerichtete Entscheidungen immer mit Unsicherheit
behaftet sind, ist die Sammlung und Aufbereitung von Marktdaten ebenso wichtig, wie
die kritische Reflexion der eigenen Leistungen, um Wettbewerbsvorteile zu sichern.
Eine proaktive Anpassung an sich verdndernde Marktbedingungen gepaart mit antizi-
pierender Flexibilitit und (Re-)Aktionsgeschwindigkeit ist notwendig, um diesen An-
forderungen gerecht bleiben zu kdnnen.

Die Anpassung der eigenen Leistungsangebote an dynamische Marktsituationen und
wachsende Kundenanspriiche wird zur zentralen strategischen Herausforderung in der
Unternehmensfithrung. Da im Rahmen dieser Arbeit unterstellt wird, dass ein Unter-
nehmen als zentrale Zielsetzung die Gewinnerwirtschaftung hat, bedeutet eine ,,Anpas-
sung der Leistungsangebote, dass die strategischen Geschéftsfelder eines Unterneh-
mens als Gesamtheit gesehen und strategisch als Einheit interpretiert, aber individuell
gefiihrt werden miissen. Nur so kann sichergestellt werden, dass das Ziel, ein ausgewo-
genes Leistungsportfolio zu entwickeln, erreicht wird. Das Optimum wird erreicht,
wenn renditestarke Geschéftsfelder aussichtsreiche Nachwuchsprodukte finanzieren und
renditeschwache Geschiftsfelder erkannt und aussortiert werden.

Die Unternehmensfiihrung bendtigt damit ein Tool, das es ermdglicht, unternehmeri-
sche Gesamtsituationen sichtbar zu machen und gleichzeitig hilft, strategische Hand-
lungsempfehlungen auszuformulieren. Ein solches Werkzeug ist die Portfolioanalyse.
Dieses Instrument ermdglicht die Steuerung und Koordination der Geschéftsbereiche

durch Allokationsentscheidungen hinsichtlich der unternehmerischen Ressourcen (vgl.
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Welge 2012, S. 460). Die beiden heute bekanntesten Portfolioanalysen sind die von der
Boston Consulting Group und die von McKinsey in Zusammenarbeit mit General
Electric entwickelten.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die beiden Analyse-Instrumente (BCG-Matrix und
McKinsey-Matrix) zu beschreiben sowie ihre Mdglichkeiten und Grenzen herauszuar-
beiten und kritisch gegeniiberzustellen. Um die Erkenntnisse verstehen und einordnen
zu konnen, soll vorab die Portfolio-Analyse als integratives gesamtunternehmerisches

Analysetool vorgestellt werden.

1.2 VORGEHENSWEISE

Die Arbeit gliedert sich in insgesamt vier Kapitel. Im Anschluss an die Einleitung wird
die Portfolio-Analyse in ihren Grundziigen vorgestellt und in Vorbereitung auf das drit-
te Kapitel die BCG- und McKinsey-Matrix hinsichtlich Aufbaus, Funktionsweise und
ihrer Strategieempfehlungen erldutert. Im dritten Kapitel werden beide Instrumente ei-
ner kritischen Betrachtung unterzogen und auf ihre Mdéglichkeiten und Grenzen gepriift.

Zum Abschluss werden die ausgearbeiteten Erkenntnisse in einem Fazit reflektiert.

2 DIE PORTFOLIOANALYSE ALS GRUNDLAGE STRATEGI-
SCHER PLANUNG

Die urspriingliche Idee, Leistungen als Portfolio zu interpretieren, wurde von Marko-
witz im Jahr 1952 unter dem Begriff der Portfolio Selection zunéchst nur fiir den Be-
reich der Finanzwirtschaft entwickelt (vgl. Kreikebaum, Gilbert und Behnam 2011, S.
261). In diesem Kontext wird ein Wertpapierportfolio als optimale Mischung mehrerer
Investitionsmdglichkeiten beschrieben (vgl. Kreikebaum 1997, S. 74) und nach ver-
schiedenen Renditekriterien bewertet. Die Portfoliotechnik des strategischen Manage-
ments ,.entstand in den 70er Jahren aufgrund zunehmender Planungs- und Steuerungs-
probleme grof3er, in Sparten oder Profit-Center strukturierter Mehrprodukteunterneh-
mungen* (Welge 2012, S. 461), dem der finanzwirtschaftliche Ansatz auf Sachinvestiti-

onen iibertragen wurde.

Die Einteilung in strategische Geschéftsfelder und damit die Transformation des Analy-
seansatzes wurde als erstes von der General Electric Corporation angewendet (vgl.
Macharzina und Wolf, 2012, S. 353 — 354). Damit wurde die Portfoliotechnik in den

Instrumentenkasten des strategischen Managements iibernommen (vgl. Kreikebaum,
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Gilbert und Behnam 2011, S. 261). So wurde es mdglich, die einzelnen bisher unkoor-
dinierten Aktivitidten der diversifizierten Unternehmenseinheiten ganzheitlich zu be-
trachten und auf libergeordnete, strategische Ziele auszurichten (vgl. Welge 2012, S.
461). Seitdem werden Portfolioanalysen als Instrument zur Analyse der Geschéftsposi-
tionierung sowie zur Entwicklung von Marketingstrategien verwendet (vgl. Bruhn 2010,
S. 53) und zdhlen zu den am héufigsten eingesetzten strategischen Analyseinstrumenten
(vgl. a.a.0., S. 69). Heute liefert die Portfolioanalyse einen Uberblick iiber die vorherr-
schende Marktsituation eines Mehrprodukteunternehmens (vgl. ebda) und soll eine ge-
zielte Allokation von Ressourcen in unterschiedliche Geschéftsbereiche ermdglichen

(vgl. Homburg und Krohmer 2006, S. 540).

2.1 GRUNDZUGE UND ZIELSETZUNG DER PORTFOLIOANALYSE

Als strategisches Planungsinstrument betrachtet die Portfolio-Analyse das Unternehmen
als eine Gesamtheit strategischer Geschéftsfeldeinheiten (SGE) mit dem Ziel, die strate-
gische Unternehmensplanung marktgerecht zu verbessern (vgl. Fuchs und Unger 2007:
58).

Der Grundgedanke der Portfolioanalyse liegt in der Annahme, dass SGE auch in ihrer
Gesamtheit einer gezielten, abgestimmten Steuerung bediirfen, da sich der Erfolg des
Unternehmens aus mehr als den Einzelerfolgen der SGE zusammensetzt (vgl. Scherr et
al. 2008: 135). Als SGE gelten dabei organisatorische Einheiten mit eigenstindigem
Handlungs- und Entscheidungsspielraum (vgl. Pfaff 2004: 113). Wenngleich in der Re-
gel Produkt-Markt-Kombinationen bevorzugt als SGE gebildet werden, sind durchaus
auch Produkte, Produktgruppen, Marken, einzelne Markte (Areale) oder Kundengrup-
pen als Bezugspunkte fiir die Gruppierungen denkbar (vgl. Olbrich 2006: 54).% Portfo-
lios, die Produkt-Markt-Kombinationen (bzw. Produkt-Abnehmer-Kombinationen) ab-
bilden, werden auch ,,absatzorientierte Portfolios* genannt (vgl. Bea & Haas, 2005, S.

148).

Zudem wird unterstellt, dass jedes Produkt, das von einem Unternechmen angeboten
wird, einen Lebenszyklus durchlduft (vgl. Jung, 2009, S. 618). Dieser Zyklus ist in
sechs Phasen unterteilt, ndmlich (vgl. ebenda, S. 619 f.): die Entwicklungspha-

2 Die Begrifflichkeit der SGE wird in der Literatur unterschiedlich benutzt. So ziihlen einige Autoren die
alleinige Gruppierung nach Produkten nicht zur Bildung von SGE (vgl. z.B. Michel 2011: 49). In dieser
Arbeit umfasst der Begriff SGE bzw. SGF sowohl einzelne Produkte, wenn sie separat gemanagt werden,
als auch Produkt-Marktkombinationen und alle anderen erwéhnten Gruppierungsmdglichkeiten.
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se/Vorbereitungsphase, die Einfiilhrungsphase, die Wachstumsphase, die Reifephase, die
Sattigungsphase und die Riickgangs-/ Degenerationsphase

Ziel eines optimalen Portfolios aus Sicht des Gesamtunternehmens ist es, Geschéftsfel-
der in (nahezu) allen Lebensphasen (vgl. Abb. 1, vgl. Vogl 2012) gleichzeitig zu betrei-

ben, um Risiken zu mindern, Cashflow zu sichern und Gewinnerwartungen zu erhéhen.
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ABBILDUNG 1: LEBENSZYKLUS-MODELL

Indem das Management die Lebenszyklusphasen eines jeden Geschéftsfeldes im Ge-
samtkontext beobachtet (vgl. Abb. 2; in Anlehnung an Esch, Herrmann & Sattler 2011:
177), erhilt es ein iibersichtliches und ganzheitliches Unternehmensbild, um Entschei-
dungen hinsichtlich der zukiinftigen Verteilung der begrenzten finanziellen, personellen
und materiellen Ressourcen auf die SGE zu treffen und Wettbewerbsvorteile auszubau-

en (vgl. Vollmuth 2010: 78ff. sowie Fuchs/Unger 2007: 58).
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ABBILDUNG 2: IDEALTYPISCHE LEBENSZYKLEN MEHRERER PRODUKTE
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Die konkrete Aufgabe der Unternehmensleitung ist es, den Einfluss jedes Produktes auf
das Unternehmen zu bewerten sowie die Chancen und Risiken eines Produkts, einer
Produktlinie, einer Marke oder einer strategischen Geschéftseinheit anhand von vorde-
finierten Faktoren zu bewerten und dann zu entscheiden, welche Unternehmensbereiche
weiter gefordert werden und welche aufzugeben sind (vgl. Olfert & Rahn 2005: 198).
Sobald diese strategischen Entscheidungen getroffen sind, kdnnen die Unternehmens-
ressourcen dem neuen ,,Fahrplan® entsprechend allokiert und passende Marketing-Mix-
MalBnahmen eingeleitet werden (vgl. Kotler, Armstrong, Wong & Saunders 2011: 175).
Zu diesem Zweck liefern Portfolioanalysen normstrategische Empfehlungen (vgl. Hin-
terhuber 2004: 146) in Abhingigkeit von der Positionierung der Geschiftsfelder in der
zweidimensionalen Abbildung der Portfolio-Analysematrix.

Die zwei Dimensionen einer Portfolio-Matrix repriasentieren zum einen unternechmens-
interne Faktoren, also Einfliisse, die durch das Unternchmen selbst beeinflusst werden
konnen, und zum anderen umweltbestimmte Einfliisse, also Einfliisse die als externe
Bedingungen als gegeben und nur indirekt beeinflussbar hingenommen werden miissen.
Durch Trennlinien werden die einzelnen Bereiche innerhalb der Matrix gebildet (vgl.

Abb. 3; eigene Darstellung).

- O
O

SGF 2
SGF 1

unternehmensexterne Bedingungen
- z.B. Marktattraktivitat -

niedrig unternehmensinterne Bedingungen hoch

- z.B. Ressourcenstarke -

ABBILDUNG 3: MODELL EINER VIER-FELD-PORTFOLIO-MATRIX IM ZWEIDIMENSIONALEN RAUM

Jede der beiden Dimensionen wird durch eine hochaggregierte Kennzahl reprasentiert.

Und jedes SGF wird aufgrund seines individuellen Kennzahlenwertes in der Matrix
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positioniert. So ergibt sich ein Gesamtbild fiir das gesamte Portfolio eines Unterneh-
mens. Dariiber hinaus liefert die Matrix Normstrategieempfehlungen fiir jedes Portfolio-
feld.

Anhand der abgeleiteten Strategien und dem zugrundeliegenden Ist-Portfolio sollte ein
Ziel-Portfolio erstellt werden, um die zu erwartenden und gewiinschten Zielpositionen
festzulegen und dariiber hinaus das Portfolio auf Ausgeglichenheit zu priifen (vgl.
Aumayr 2009: 57). Der Anspruch an das Ziel-Portfolio gilt als erreicht, wenn den SGF
mit Finanzmittelbedarf ausreichend SGF mit Abschopfungspotential und Finanzkraft
gegeniiberstehen (vgl. Gardini 2007: 157).

Die BCG- und McKinsey-Matrix, als bekannteste absatzorientierte Portfolio-Modelle,

sind Gegenstand der weiteren Betrachtung.

2.2 DIE BOSTON CONSULTING GROUP-MATRIX (BCG-MATRIX)

Die BCG-Matrix wurde im Jahre 1968 von der Beratungsgesellschaft Boston Consul-
ting Group entwickelt (vgl. Topfer, 2005, S. 536). Zusétzlich zur Annahme, dass jedes
Produkt die oben beschriebenen Lebenszyklusphasen durchlduft und daher ein unendli-
ches Marktwachstum ausgeschlossen ist (vgl. Morrison und Wensley, 1991, S. 108),
unterstellt die BCG Matrix, dass ,,die Rentabilitidt des eingesetzten Kapitals mit der
Wachstumsrate des Marktes und der Hohe des eigenen relativen Marktanteils wéchst*
(Olbrich, 2006, S. 83), Gewinn und Cashflow mit zunehmendem Marktanteil steigen
und dass fiir ein Umsatzwachstum Kapital bendtigt wird (vgl. Kerth, Asum, & Stich,
2011, S. 86). Die BCG Matrix ist die einfachste und die am weitesten verbreitete Versi-
on einer Portfolio-Matrix (vgl. Macharzina und Wolf, 2012, S. 359). Das Ziel der BCG-

Matrix ist Hinweise dariiber zu geben, wie finanzielle Balance innerhalb des Unternehmens

sichergestellt werden kann (vgl. Bea und Haas, 2005: 160).

2.2.1 AUFBAU UND FUNKTIONSWEISE DER BCG-ANALYSE

Die BCG-Matrix bildet ein zweidimensionales Modell, das auf dem Marktwachstum als
umweltbezogenem Faktor und dem relativen Marktanteil als unternehmensbezogenem
Faktor basiert (vgl. Bruhn 2010: 70). Aus diesem Grunde wird die Matrix auch
,Marktwachstum-Marktanteil-Matrix“ (Zapfel 2000: 67) genannt.

Die Dimension Marktwachstum (Ordinatenbezeichnung) steht als Indikator fiir die At-

traktivitat des Marktes und ist als Zunahme des Gesamtumsatzes auf einem bestimmten
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Markt innerhalb eines bestimmten Zeitraumes definiert (vgl. Bea und Haas 2009:
149f1.). ,,.Die Trennlinie zwischen hohem und niedrigem Wachstum wird im Portfolio
haufig beim durchschnittlichen Marktwachstum, betrachtet iiber den Zeitraum der letz-
ten vier bis fiinf Jahre, gezogen* (Bruhn 2010: 70). Wo die Trennung beim Markt-
wachstum genau anzusetzen ist, hingt stark vom jeweiligen Markt ab und wie fragmen-

tiert die Industrie ist (vgl. Hax und Majluf 1983: 48).

Marktvolumen (Aktuell) — Marktvolumen (Vorjahr)
Marktwachstum = - x 100
Marktvolumen (Vorjahr)

ABBILDUNG 4: BERECHNUNG DES MARKTWACHSTUMS

Der relative Marktanteil bewertet die Marktstellung im Vergleich zum stérksten Wett-
bewerber. Dazu wird der eigene Marktanteil des Analyseobjektes ins Verhiltnis zum

Umsatz des groBten Wettbewerbers gesetzt (vgl. Bruhn 2010: 70).

Relativer Marktanteil
Umsatz des Analyseobjektes (z. B.SGE)

"~ Umsatz des starksten Wettbewerbers in diesem Marktsegment

Relativer Marktanteil
_ absoluter Marktanteil der SGE

absoluter Marktanteil des starksten Wettbewerbers in diesem Marktsegment

ABBILDUNG 5: BERECHNUNGEN DES RELATIVEN MARKTANTEILS

Betrigt der relative Marktanteil genau eins, entspricht der Umsatz bzw. der Marktanteil
der SGE dem Umsatz bzw. dem Marktanteil des stirksten Wettbewerbers auf diesem
Markt. Damit gibt es keinen groBeren Marktteilnehmer als das analysierende Unter-
nehmen (vgl. Bea und Haas 2009, S. 150). An dieser Stelle wird hiufig auch die Trenn-
linie zwischen hohem und niedrigem relativem Marktanteil gezogen (vgl. Bruhn 2010:
70). Ist der relative Marktanteil kleiner als eins, gibt es mindestens einen Marktteilneh-
mer, der grofler ist als das analysierende Unternehmen. Ist der relative Marktanteil gro-
Ber als eins, ist das analysierende Unternehmen selbst der Marktfiihrer.

Dass der absolute Marktanteil auf der Abszisse der Matrix keine Verwendung findet,

liegt an der fehlenden Vergleichbarkeit der Segmente (SGE), da je nach Branche dieser

absolute Anteil stark variieren kann (vgl. Kerth, Asum, und Stich, 2011: 86).
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Die relevante ZielgroBe der BCG-Matrix ist der Produktlebenszyklus und der damit
verbundene Cashflow (vgl. Drews 2008: 43). Die Bedeutung des Cashflows basiert auf
den Erkenntnissen der PIMS-Studie® und des Erfahrungskurvenkonzeptes, die zu den
Ergebnissen kommen, dass ,,je stirker das Marktwachstum und je hoher der Marktan-
teil, umso ergiebiger [.] der endgiiltige Beitrag zum Cashflow aus [fillt], wenn auch ein
aktuelles Marktwachstum wegen der hohen Investitionstatigkeit zunédchst Cashflow
bindet (Bea und Haas 2009, S. 158f)). Beim Erfahrungskurvenkonzept* wird davon
ausgegangen, dass sich wiederholende Tatigkeiten durch eine Erh6hung der Qualitit des
Ergebnisses auszeichnen (vgl. Macharzina und Wolf 2010, S. 355). Dies bringt vor al-
lem Kostenvorteile im Zeitablauf (vgl. Pesch 2010: 106 sowie Griese und Broring 2011:
41).

Die unten folgende Abbildung (eigene Darstellung) zeigt schematisch die BCG-Matrix
mit den vier typischen Quadranten. Die vier Quadranten einer BCG-Matrix werden als
Question Marks, Stars, (Poor) Dogs und Cash Cows verwendet (vgl. Kreikebaum, Gil-
bert und Behnam 2011, S. 263f.).

hoch [ Question Marks Stars
SGF 5 SGF 3
O SGF 4
E O
=
7]
<
o
é (Poor) Dogs Cash Cows
=
niedrig 1 hoch

relativer Marktanteil

ABBILDUNG 6: DAS MODELL DER BCG-MATRIX

3 Weiterfithrende Informationen zur Erfolgsfaktorenforschung durch die PIMS-Studie (Profit Impact of
Market Strategies) siche beispielsweise Meffert, Burmann und Kirchgeorg 2012: 254 und 277 sowie
Macharzina und Wolf 2010: 364

4 Das Erfahrungskurvenkonzept sagt aus, dass mit Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmenge
die Stiickkosten um 20 bis 30 % sinken kdnnen. Damit gewinnt ein schnelles GroBenwachstum fiir das
Unternehmen eine hohe Bedeutung fiir den Wettbewerbsvorteil.
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Die Verortung der SGE erfolgt aufgrund ihrer Achsenwerte auf den skalierten Achsen,
d.h. in der konkreten Situation werden der relative Marktanteil und das Marktwachstum
berechnet und skalengerecht eingetragen. Die Matrix wird komplettiert, indem zusétz-
lich zu den zwei Achsen Kreise verwendet werden, die jeweils fiir eine Geschéftseinheit
stehen und dessen Durchmesser den Umsatz jener Einheit bzw. den prozentualen Um-
satzanteil der Einheit am Gesamtumsatz des Unternehmens darstellt. Das Ergebnis sind

,,Blasen‘ in der Matrix, die fiir die einzelnen SGEs stehen.

2.2.2 DIE BEDEUTUNG DER QUADRANTEN UND DEREN NORMSTRATEGIEN

Wird das Lebenszyklusmodell auf die BCG-Logik iibertragen, zeigen sich die Question
Marks als in der Einfiihrungsphase befindende Geschiftsfelder. Stars sind Wachstums-
phasenprodukte, Cash Cows befinden sich in der Reifephase und Poor Dogs nédhern sich
ithrem Lebensende und sind Degenerationsphasenprodukte. Auch die Erfahrungskurven-
effekte zeigen ihre Einfliisse auf die Kostensituationen in den einzelnen Quadranten:
Wihrend die Lernkurve im Question Mark-Bereich noch eine untergeordnete Rolle
spielt, wachsen die Erfahrungen mit zunehmendem Reifegrad und gipfeln mit hochsten
Einsparungspotenzialen im Cash Cow-Bereich. Da im Bereich der Poor Dogs die Pro-
duktionsmenge stark sinkt, sind hier keine weiteren kosteneinsparenden Effekte mehr zu
erwarten. Letztendlich zeigen alle SGE in den jeweiligen Quadranten einen sehr unter-
schiedlichen Beitrag zum Unternehmenswohl und damit zum Finanzbedarf bzw. zur
Investitionskraft. Dementsprechend bietet die Matrix neben der Visualisierung einer
Marktposition auch normstrategische Handlungsempfehlung fiir das Unternehmensma-
nagement. Im Einzelnen zeigen die Geschéftsfelder in den jeweiligen Quadranten fol-

gende Eigenschaften:

e Question Marks — Selektivstrategie

Gekennzeichnet durch niedrigen relativen Marktanteil und ein hohes Marktwachstum,
handelt es sich um SGE mit Nachwuchsprodukten, welche sich in der Einfiihrungs-
bzw. frithen Wachstumsphase befinden (vgl. Macharzina/Wolf 2010: 356). Die notwen-
digen Investitionen konnen bis dato nicht durch den gewonnenen Mittelzufluss gedeckt
werden, sodass das Management die Entscheidung treffen muss, Question Marks friih-
zeitig aufzugeben oder den Ausbau hin zu einem Star anzustreben (vgl. Kotler et al.

2011: 176 sowie Thommen & Achleitner 2006: 944 oder Olfert & Rahn 2005: 198). Fiir
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letzteres besteht die Herausforderung fiir das Management folglich in der Erhohung des
Marktanteils mittels offensiver MarkterschlieBungsstrategie (vgl. Loudon et al. 2005:
141). Zeigen sich auf absehbare Zeit keine Marktanteilszugewinne, ist zu priifen, ob
eine frithzeitige Aufgabe des SGE hilft, die Risiken durch Kapitalverzehr zu reduzieren
vgl. Bruhn 2010: 72). Kein Unternehmen kann sich erlauben, zu viele Question Marks
zu besitzen (vgl. Morrison & Wensley, 1991: 110).

Insgesamt sind Question Marks also eine genauen Beobachtung unterworfen. Dies soll

der Begriff Selektionsstrategie ausdriicken.

e Stars — Investitionsstrategie

Stars sind durch einen hohen relativen Marktanteil und hohes Marktwachstum gekenn-
zeichnet. Da sie sich in der Wachstumsphase befinden, bedarf das Halten bzw. der Aus-
bau der Marktposition hohe Investitionen, welche weitgehend durch die erzielten Erlose
gedeckt werden konnen (vgl. Kotler und Armstrong 2010: 65). Zumindest iiberschreiten
sie deutlich den Break-Even. Die Kostendegression schlédgt voll durch (vgl. Bruhn 2010:
71). Um den relativen Marktanteil halten oder ausweiten zu konnen, bedarf es weiterer
Investitionen in den Ausbau des Geschéftsfeldes. Daher ist die Investitionsstrategie zu
empfehlen. Da Stars einen hohen Anteil zum Wachstum und Existenzsicherung des Un-
ternechmens beitragen (vgl. Olbrich, 2006: 88), wird erst im Falle von nachlassendem
Marktwachstum geraten, die Investitionen zuriickzufahren (vgl. Morrison und Wensley,

1991: 109 sowie Camphausen 2007: 133).

e Cash Cows — Abschopfungsstrategie

Stars, deren Mérkte nicht mehr wachsen, werden zu Cash Cows. Diese weisen einen
hohen relativen Marktanteil in stagnierenden oder schrumpfenden Mérkten auf (vgl.
Lamb et al. 2010: 42). Sie befinden sich als etablierte und erfolgreiche SGE in der Rei-
fephase. Ausbauinvestitionen sind nicht mehr gefordert; allenfalls Erhaltungsinvestitio-
nen in bestehende Anlagen (vgl. Jung, 2009: 623). Aufgrund des Investitionsriickgangs
erwirtschaften Cash Cows erhebliche Gewinne (vgl. Olbrich, 2006: 69), die wiederum
genutzt werden konnen, um die Kapitalbedarfe der iibrigen SGE zu decken (vgl. Esch,
Herrmann und Sattler 2011: 177f sowie Olfert und Rahn 2005: 198). Daher lautet die
normstrategische Empfehlung “Abschdpfen”. Cash Cows sind die Finanzierer des Un-

ternechmens (vgl. Schmidlin 2011: 120) und damit unverzichtbar fiir Unternehmen, um

aus eigener Kraft wettbewerbsfahig zu bleiben.



KNOWLEDGE
ON DEMAND

Prof. Thomas Dreiskdmper

e Poor Dogs — Desinvestitionsstrategie

Am Ende des Lebenszyklus in der Séttigungsphase bzw. Degenerationsphase werden
die Cash Cows zu Poor Dogs; gekennzeichnet durch niedrigen relativen Marktanteil und
niedriges Marktwachstum. Sie erzielen nur noch geringe oder keine Gewinne (vgl. Kot-
ler, Armstrong, Wong und Saunders 2011: 176 sowie Thommen & Achleitner 2006:
944). Dariiber hinaus werden Ressourcen gebunden, dessen Einsatz ggf. fiir SGE in
anderen Positionen gewinnbringender eingesetzt werden konnten (vgl. Macharzi-
na/Wolf 2010: 359). ,,.Der Finanzmittelbedarf zum Erhalt der Marktposition ist grofer
als der freigesetzte Cash Flow* (Kreikebaum, Gilbert und Behnam 2011: 264). Aus die-
sen Griinden liegt eine Desinvestitionsstrategie nahe, um einem moglichen Mittelver-
zehr vorzubeugen (vgl. Welge 2012: 478f.). Diese sollte aber erst nach genauer Priifung
der Zukunftsaussichten der SGE sowie der Verbundwirkungen und Auswirkungen auf

das Image des Unternehmens Anwendung finden (vgl. Pesch 2010: 107).

e BCG-Erweiterung um Buckets und Under Dogs

Da die BCG-Matrix im Original nur fiir Mérkte mit positiven Wachstumsphasen einsetzbar ist,
koénnen im Umfeld schrumpfender Mérkte keine zufriedenstellenden Strategievorschlige herge-
leitet werden. Mit der Annahme, dass aber auch auf stagnierenden oder schrumpfenden Mérkten
Gewinne erwirtschaftet werden konnen (vgl. Macharzina und Wolf, 2010: 359f.), ist in den
1970er Jahren (wirtschaftliche Rezession) die erweiterte BCG-Matrix entwickelt worden. Diese
ergédnzt die vier Strategiebereiche um zwei weitere Felder: ndmlich die ,,Buckets* (hoher relati-
ver Marktanteil auf schrumpfenden Markten) und ,,Under Dogs* (niedriger relativer Marktanteil
auf schrumpfenden Mirkten) (vgl. hier und folgend Macharzina und Wolf, 2012: 365-367).

Im Umfeld von Buckets empfiehlt sich eine Verteidigungsstrategie, d.h. es sollte auf einen gro-
Beren Mitteleinsatz verzichtet und versucht werden, Ressourcen so weit wie moglich abzu-
schopfen. Im Umfeld von Underdogs empfiehlt sich das vorsichtige Abwarten bzw. Beobach-
ten, da Underdogs — anders als Poor Dogs — eine grofiere Chance haben, zukiinftig Marktanteile

zu gewinnen, da Mitbewerber, die nicht durchhalten, den Markt verlassen werden (vgl. Abb. 7) .
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ABBILDUNG 7: DIE ERWEITERTE BCG-MATRIX (BEISPIEL: VERLAG)

2.3 DIE MCKINSEY-MATRIX

Da mit Beginn der 1970er Jahre die BCG-Analyse insbesondere auf schrumpfenden
Mirkten an Aussage- bzw. Empfehlungskraft verlor, entwickelte 1971 die Beratungsge-
sellschaft McKinsey fiir das amerikanische Unternehmen General Electric die
McKinsey Matrix (vgl. Macharzina und Wolf, 2012: 370 sowie Mokaya, Wakhungu,
und Gikunda, 2012: 260). Die McKinsey-Matrix, die ebenfalls eine zweidimensionale
Darstellung von Wettbewerbspositionen anbietet, wird aufgrund ihrer Achsenbezeich-
nungen auch als Marktattraktivitits-Wettbewerbsvorteils-Portfolio bezeichnet (vgl.
Bruhn 2010: 70) und zdhlt ebenfalls zu den absatzmarktorientierten Portfolio-
Konzepten (vgl. Welge 2012, S. 475). Ziel dieser Matrix ist es ebenfalls, Strategien auf
Basis des eigenen Leistungsangebots und der Marktsituation herzuleiten (vgl. Kerth,

Asum, und Stich, 2011: 95).
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2.3.1 AUFBAU UND FUNKTIONSWEISE DER MCKINSEY-ANALYSE

Obwohl auch die McKinsey-Matrix nur zwei Dimensionen aufweist, arbeitet sie mit
zahlreichen Gitekriterien und gehort damit zu den mehrdimensionalen Portfolioanaly-
sen (vgl. Michel 2011: 50). Die beiden Hauptdimensionen Marktattraktivitdt und relati-
ver Wettbewerbsvorteil (Wettbewerbsvorteil gegeniiber den grofiten Wettbewerbern)
setzen sich nimlich aus den in der PIMS-Studie® bestitigten ROI-Einflussfaktoren zu-
sammen, die nach unternehmensinternen (relativer Wettbewerbsvorteil) und unterneh-
mensexternen (Marktattraktivitit) Faktoren gruppiert werden. Insofern sind die beiden
Achsendimensionen als jeweils aggregierte Indikatoren zu verstehen, die als Schliissel-
variablen die Attraktivitit eines Marktes mit der eigenen Wettbewerbsstirke des Unter-
nehmens in einem Geschéftsfeld ausdriicken (vgl. Macharzina und Wolf, 2012: 371).
Beispiele fiir die Kriterienzuordnungen zeigt Tab. 1 (in Anlehnung an: Meffert et al.

2012: 279 sowie Macharzina und Wolf 2012: 373f. und Kreutzer 2010: 87 ff.).

Dimensionen der McKinsey-Matrix Hauptkriterien der Dimensionen

e Marktwachstum und Marktgrof3e

e Marktqualitit (Rentabilitdt der Branche,
preispolitischer ~ Spielraum,  Wettbe-
werbsintensitdt, Abnehmeranzahl, Schutz-
fahigkeit, Substitutionsgefahr etc.)

e Energie- und Rohstoffversorgung

e Umweltsituation  (Konjunkturabhéngig-
keit, Gesetzgebung, Offentliche Meinung,
staatliche Eingriffe etc.)

Marktattraktivitat
(umweltbezogen)

e Relative  Marktposition  (Marktanteil,
Wachstumsrate, Finanzkraft etc.)

e Relatives Produktionspotenzial (Prozess-
qualitit, Kostenvorteile, Kapazititen etc.)

e Relatives F&E-Potenzial

e Relative Qualifikation der Fithrungskréfte
und Mitarbeiter*innen

Relativer Wettbewerbsvorteil
(umweltbezogen)

TABELLE 1: HAUPTKRITERIEN DER DIMENSIONEN IN DER MCKINSEY-MATRIX

Die Kriterien, die zur konkreten Analyse herangezogen werden, sind frei wahlbar und
konnen je nach Bedeutung fiir die Fragestellung entsprechend gewichtet werden. Die

Verdichtung der einzelnen Kriterienauspragungen zu einem einzigen Wert in der jewei-

5Zu den Haupteinflussgrofien auf den ROI laut PIMS-Studie siehe Macharzina und Wolf, 2012: 372
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ligen Schliisseldimension erfolgt iiber ein gewichtetes Scoring der ausgewéhlten Einzel-
faktoren (vgl. Bruhn 2010: 73 und Bea und Haas 2009: 161ff.). Die beiden im Scoring-
verfahren separat zu ermittelnden Dimensionswerte werden abschliefend in einer Mat-
rix verortet, deren Achsen dreigeteilt werden, d.h. die laut Scoring maximal erreichbare
Punktzahl wird durch drei geteilt. Durch diese Dreiteilung entstehen neun Felder (des-
wegen wird diese Matrix mitunter auch Neun-Feld-Matrix genannt). Das Schema zeigt

Abb. 7 (in Anlehnung an Bea, Haas 2005: 152).
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[[] Abschépfungs- oder Desinvestitionsstrategien
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[[] Selektive Strategien

ABBILDUNG 8: MODELL DER MCKINSEY-MATRIX

Diese neun Felder werden in drei Gruppen zusammengefasst. Liegen die SGE im ,,grii-
nen Bereich® (SGE des Typs I), binden sie Kapital. Die grundsétzliche Strategieempfeh-
lung lautet hier ,,investieren®. Liegen sie im ,,blauen Bereich® (SGE des Typs D), setzen
sie Kapital frei. Die grundsitzliche Strategieempfehlung lautet hier ,,Riickzug oder ab-
schopfen. SGE, die im ,,weillen Bereich® (SGE des Typs S) liegen, konnen sich zu
kapitalbindenden oder -freisetzenden Geschéftsfelder entwickeln. Die grundséitzliche

Strategieempfehlung lautet hier ,selektiv handeln®; also entweder bei positiver Ent-
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wicklung investieren oder bei negativer Entwicklung aus dem Markt austreten. (vgl.
Kreikebaum, Gilbert und Behnam 2011, S. 267 sowie Macharzina und Wolf, 201: 371-
375).

2.3.2 BEREICHSBEZOGENE NORMSTRATEGIEN DER NEUN-FELD-MATRIX

Die McKinsey-Matrix liefert aber mehr als nur grobe Handlungsempfehlungsbereiche.
Fiir jeden einzelnen Bereich der Neun-Feld-Matrix werden die Handlungsempfehlungen
noch konkretisiert. Zielgro8e der Empfehlungen ist hier aber nicht der Cashflow (vgl.
BCG-Matrix), sondern der Return on Investment (ROI) (vgl. Baum et al. 2007: 190f.).
Das Ziel der McKinsey-Matrix ist damit, die Steigerung des Rol zu erreichen (vgl.
Bea/Haas, 2001: S. 160).

Abb. 9 zeigt die strategischen Empfehlungen der McKinsey-Matrix im Detail.

Selektiver Ausbau Ausbau mit Investitionen Position verteidigen
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ABBILDUNG 9: NORMSTRATEGIEN DER MCKINSEY-MATRIX
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e Wachstums- bzw. Investitionsstrategien (SGE des Typs I)

Gekennzeichnet durch hohe Marktattraktivitit und eine gute Wettbewerbsposition, ver-
sprechen SGE in diesen Bereichen ein hohes Erfolgspotential (vgl. Pesch 2010: 108).
Zur ErschlieBung dieses muss die Wettbewerbsstirke ausgebaut bzw. gesichert werden,
sodass hohe Investitionen notwendig sind (vgl. Rathnow 2010: 111). Die eingesetzten
Mittel iibersteigen anfangs in der Regel die erwirtschafteten, wodurch ausschlieB3lich
negative Cashflows generiert werden (vgl. Runia et al. 2011: 96). Generell wird bei
Wachstumsstrategien ein potentielles Risiko in Kauf genommen, da sich gute Markt-

und Erfolgschancen bieten.

o Abschopfungs- bzw. Desinvestitionsstrategien (SGE des Typs D)

Da die SGE ein momentan geringes Erfolgspotential und, hinsichtlich der geringen
Marktattraktivitit, ein zugleich geringes Zukunftspotential aufweisen, miissen die durch
Abschopfung (oder Desinvestition) freigesetzten Mittel in andere erfolgsversprechende
Bereiche investiert werden (vgl. Camphausen 2007: 136). Die Desinvestitionsstrategie
ist dann anzuwenden, wenn trotz der Nutzung von Synergieeffekten und der Ausnut-
zung moglicher Rationalisierungsreserven keine weiteren Erfolge erzielbar sind (vgl.
Baum et al. 2007: 191). Bei Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien liegt der Fo-
kus auf dem Abwenden einer als risikoreich klassifizierten Entwicklung (vgl. Pfaff,

2004: S. 117).

o Selektionsstrategien (SGE des Typs S)

Die Ableitung einer Strategie fiir SGE in der Diagonalen kann nicht ganz so eindeutig
erfolgen. Abhingig von der Einschitzung des Management eine Positionsverbesserung
zu erzielen, wird fallweise die Offensiv-, Defensiv- oder Ubergangsstrategie angewen-
det (vgl. Meffert et al 2012: 279f.). Die offensive (liberproportionale) Investitionsstrate-
gie findet tendenziell bei hoher Marktattraktivitét, die defensive bzw. Desinvestitions-
strategie bei niedriger Anwendung (vgl. Rathnow 2010: 111). Entscheidend ist die Fest-
legung des Zeitrahmens, in dem die gewéhlte Strategie vollzogen wird (vgl. Camphau-
sen 2007: 136). Bei den Selektionsstrategien wird eine Risikominimierung angestrebt

(vgl. Pfaff, 2004: S. 117).
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3 STARKEN UND GRENZEN VON PORTFOLIOANALYSEN

Der Sinn von Portfolioanalysen ist hinreichend dargelegt. Es geht darum, strategische Ent-
scheidungen im Kontext der Unternehmensfiihrung nicht autonom mit Sicht auf jeweils
ein Geschéiftsfeld zu treffen, sondern stets aus dem Gesamtkontext herzuleiten, in dem sich
das Unternehmen befindet. SchlieRlich konnen Entscheidungen innerhalb eines Geschafts-
feldes auch deutliche Auswirkungen auf andere Geschaftsfelder haben. Nur im Gesamtkon-
text konnen Rendite-Risiko-Verhaltnisse austariert werden.

Da sich der unternehmerische Erfolg aus vielen verschiedenen Einzelfaktoren zusammen-

setzt, ist es Aufgabe der Portfolioanalyse, die erfolgsrelevanten Indikatoren zu identifizie-

ren und hinsichtlich ihrer Bedeutung zu bewerten. Die Analyse hilft dem Management bei
der Bewertung der Produkt-Markt-Kombinationen, Unternehmensbereiche oder Marken
des Unternehmens. Durch Portfolio-Analysen wird den Entscheidungstriagern in den Un-
ternehmen ersichtlich, welche Produkte oder Marken Kapital binden und welche Produkte
oder Marken finanzielle Mittel erwirtschaften. Mit diesem Wissen kénnen Unternehmer
ihr Portfolio dann ausgewogen ausrichten, um so einen langfristigen Erfolg der Unter-
nehmung zu sichern und die Risiken zu mindern. Mithilfe von Portfolio-Analysen erhalten

Unternehmer einen klaren Uberblick tiber die Situation ihrer Produkte und kénnen ent-

sprechende Strategien festlegen, die dann durch einen entsprechenden Mafinahmenplan

und einen passenden Marketing-Mix umgesetzt werden kénnen (vgl. Ford, West und Ibra-

him 2010: 23).

Zwei mehr als naheliegende Fragen drdngen sich an dieser Stelle auf:

e Wenn Portfolioanalysen situationsbedingte Ergebnisse liefern, miissten alle Analysen
in gleichen Situationen auch das gleiche Ergebnis und die gleichen Empfehlungen lie-
fern. Tun sie das?

e Wenn Portfolioanalysen zu den beschriebenen Erkenntnissen fithren und normstrate-
gische Empfehlungen liefern, warum scheitern dann Unternehmen?

Diese beiden Fragen sollen am Beispiel und durch den Vergleich der BCG- und der

McKinsey-Matrix beantwortet werden.

3.1 DIE ERGEBNISUNTERSCHIEDE VON PORTFOLIOANALYSEN

Durch die Beschreibung der BCG- und der McKinsey-Analyse ist gezeigt worden, dass
zwar das grundsitzliche Ziel der beiden Instrumente — das Erkennen der unternehmeri-
schen Gesamtsituation in Abhdngigkeit zum Unternehmensumfeld, um Entscheidungen
herleiten zu kdnnen, mit einem ausgewogenen Leistungsspektrum die Zukunft des Un-

ternehmens zu sichern — und die Methodik — das gleichzeitige Reflektieren von unter-
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nehmensinternen und unternehmensexternen Bedingungen - gleich ist, nicht aber die
Ausgestaltung des Werkzeuges.

Wihrend die BCG-Matrix zwei quantitative und objektive Kriterien zur Positionenbe-
stimmung heranzieht (also direkt messbare Indikatoren wie Wachstum und rel. Markt-
anteil) (vgl. Kapitel 2.2.1), nutzt die McKinsey-Analyse quantitative und qualitative
(nicht direkt messbare) Kriterien (wie beispielsweise das Image des Unternehmens oder
die Verhaltensstabilitdt der Abnehmer). Aullerdem verwendet die BCG ihre beiden Kri-
terienwerte direkt, McKinsey hingegen gewichtet sie hinsichtlich ihrer (vermeintlichen)
Bedeutung und aggregiert die verschiedenen Indikatoren {iber ein Scoring in einem Ge-
samtwert (vgl. Kapitel 2.3.1). Damit ist die McKinsey-Analyse zwar hinsichtlich der
Beriicksichtigung von Einflussfaktoren auf den Unternehmenserfolg komplexer, aber
auch durch die notwendigen Bewertungen der Kriterien subjektiver. Schlielich kann
eine subjektive Verzerrung der Ergebnisse nicht ausgeschlossen werden, da die Haupt-
kriterien mittels selbstindiger Gewichtung zu den Hauptdimensionen verdichtet werden
(vgl. Pepels 2006: 543).

Die BCG-Analyse hingegen findet ihren Vorteil in ihrer Einfachheit und der leichten
Nachvollziehbarkeit (vgl. Miiller-Stewens und Lechner 2005, S. 304). Ebenso vorteil-
haft wirken sich der geringe Informationsbedarf zur Erstellung und die einfache Infor-
mationsbeschaffung aus.

In dieser Einfachheit liegt aber auch ein wesentlicher Kritikpunkt, da die zwei Faktoren
keine ausreichend verléssliche Basis fiir weitreichende strategische Entscheidungen
darstellen (vgl. Bruhn 2010: 72 und Pepels 2006: 534). Die Reduktion der tatsdchlichen
Komplexitit birgt die Gefahr, wichtige Faktoren zu vernachldssigen (vgl. Miiller-
Stewens und Lechner 2005: 305). Dariiber hinaus muss hinterfragt werden, ob die den
Schliisselindikatoren Marktwachstum und relativer Marktanteil zugrundeliegende An-
nahme, dass die Grof3e eines Unternehmens erfolgsbestimmend ist, unbestritten unter-
stellt werden kann.

Wihrend die Auswirkungen der Fixkostendegression und die Annahme des Lernkur-
veneffektes generell unbestritten ist, muss hoher relativer Marktanteil nicht zwingend zu
einer positiven Stellung des jeweiligen Geschéftsfeldes fiihren. Denn auch Lernkurven-
effekte greifen nicht automatisch, sondern stellen Potenziale zur Kostenreduzierung dar.
Es kann nicht zwingend von der tatsédchlichen Ausnutzung dieses Effektes ausgegangen
werden (vgl. Macharzina und Wolf, 2010: 361). Auch leidet die Aussagekraft der BCG-

Matrix in Mérkten mit einer groBen Anzahl von mittelstdndischen Unternehmen (vgl.
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Steinmann und Schreydgg, 2005: 248). Eine weitere Schwiche der Analyse besteht im
fehlenden Zeitbezug, obwohl von einer in Phasen ablaufenden Entwicklung der Ge-
schiftsfelder ausgegangen wird. Eine bspw. durch Technologiefortschritt beschleunigte
oder durch Krisen gebremste Entwicklungsgeschwindigkeit wird nicht beriicksichtigt
(vgl. Kohlert, 2006: 181). Ebenso wenig konnen in den statischen, gegenwartsbezoge-
nen Analysen potenzielle Diskontinuititen wie bspw. Werte- und Einstellungsdnderun-
gen beriicksichtigt werden. Die BCG Matrix ist somit nicht als Friihindikator geeignet
(vgl. Eggert, 2008: 120).

Die McKinsey-Matrix ist insofern als Weiterentwicklung zu verstehen. Sie greift diese
Kritik auf und beriicksichtigt eine Vielzahl an Einflussfaktoren, welche im Gegensatz
zur gegenwartsbezogenen BCG-Matrix in den beiden auch zukunftsgerichteten Grof3en
Marktattraktivitit und relativer Wettbewerbsvorteil verdichtet werden (vgl. Mi-
chel/Oberholzer Michel 2011: 43).

Die McKinsey-Matrix hat damit aber auch den Nachteil, dass ein deutlich gréerer In-
formationsbedarf iiber die aktuelle Unternechmenssituation und dessen Umweltaspekte
besteht. Je mehr Einzelfaktoren hinzugezogen werden, desto intensiver beschéiftigen
sich die Entscheidungstriger mit dem Unternehmen und dessen Stellung in den diversen
Mirkten und desto aussagekriftiger sind die Ergebnisse. Allerdings bleiben auch hier
Wechselwirkungen zwischen den Geschéftsfeldern unberiicksichtigt

Die McKinsey-Matrix liefert insgesamt eine deutlich belastbarere Basis fiir strategische
Entscheidungen (vgl. Bruhn 2010, S. 73f.). Im Gegensatz zur BCG-Matrix ist die In-
formationsbeschaffung bei der McKinsey-Matrix aber deutlich zeit- und kostenintensi-
ver. Die Validitét der Daten wird von deren Qualitdt und Objektivitdt maf3geblich beein-
flusst. Insbesondere bei der Berechnung der Koordinaten der SGE und die Gewichtung
der Einzelfaktoren ist jedoch viel subjektiver Spielraum vorhanden (vgl. Homburg und
Krohmer 2006, S. 545).

Beide Matrix-Modelle weisen noch eine hier letztgenannte Schwiéche auf: die Ach-
senabgrenzungen. Eine allgemeingiiltige ,,richtige Achsenabgrenzung® gibt es weder in
der Literatur noch in der Praxis. So werden bei der BCG-Matrix zwar hiufig der relative
Markanteil bei 1 und der Durchschnitt der Wachstumsrate als Achsenabgrenzung her-
angezogen (vgl. Camphausen 2011: 126), aber auch die gelegentlich vorzufindende Va-
riante, den relativen Marktanteil bei 1,5 und die Marktwachstumsrate bei 10% festzu-
setzen (vgl. Pepels 2004: 1244) sowie viele andere Varianten. Je nach Wahl der Mog-

lichkeiten ergeben sich folglich auch unterschiedliche Einordnungen der SGE und somit
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gef. abweichende Normstrategien. Die Achsenabgrenzung des McKinsey-Portfolios
ergibt sich in der Regel durch die gewahlte Skalierung aufgrund von Expertenurteilen.
Die Positionierung einer SGE in den zweidimensionalen Rdumen suggeriert also nur ein
eindeutiges Ergebnis. Tatséchlich aber bleiben es mehr oder weniger valide Einschit-
zungen.

Eine grobe Ubersicht iiber die wesentlichen Vor- und Nachteile der Analysen liefert

Abb. 10.

BCG-Matrix McKinsey-Matrix
+ Entscheidungshilfe fur strategische Planung und Ressourcenzuteilung
= « Ubersichtliche Visualisierung/ systematische Clusterung des komplexen Gesamtgefiiges
%,' * Beruicksichtigung von einzelnen Abhangigkeiten zwischen Unternehmen und Umwelt
.
* Einfache Handhabung  Einbezug vielzahliger Einflussfaktoren
g * Objektiv und selbsterklarend » Gegenwarts- und zukunftsgerichtet
* Schnell erstellbar « Differenzierte Strategieableitung moglich
+ Keine Existenz allgemeingultiger Kriterien fur die SGF-Abgrenzung
» Mangelnde Berucksichtigung bestehender Interdependenzen zwischen den SGF-Einheiten
» Keine schematische Ableitung von Normstrategien ohne Situationsbetrachtung méglich
) » Marktwachstum und relativer Marktanteil » Hoher Komplexitatsgrad und Erklarungs-
= als Indikatoren sind unzureichend bedarf
X » Wachstum als alleiniger WertmaRstab * Hoher Beschaffungs- und Bewertungs-
* Ausschlieflich gegenwartsbezogen aufwand hinsichtlich der Daten
» Achsenabgrenzungen frei wahlbar * Subjektive Verzerrungen durch Auswahl
+ Radikale Vereinfachung bei Normstrate- der Kriterien und Gewichtung maoglich
gieempfehlungen » Fehlender Zeitfaktor (Zeithorizont)

ABBILDUNG 10: VOR- UND NACHTEILE DER ANALYSEN IM UBERBLICK

Wie unterschiedlich die Positionierungen innerhalb der beiden Analysen sein konnen,
zeigt der folgende Analyseausschnitt eines Verlages am Beispiel der Untersuchung ei-
nes jungen strategischen Verlagsgeschiftsfeldes (APP). Auf die Einzelheiten der Analy-
se soll hier nicht weiter eingegangen werden. Tab. 2 zeigt das Scoring aus der

McKinsey-Analyse.
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Eigene relative Wettbewerbsstarke
*1 = schlecht 5 = gut

Gewichtung  Auspragung  Gewichteter Wert
=10 (1-5) (G*A)

LGICHEL Relativer Marktanteil 0,10 1,0 0,10
Wachstumdes Marktanteils 0,15 2,0 0,30
Produktqualitat 0,10 3,0 0,30
Markenimage 0,20 3,0 0,60
Distributionsnetz 0,05 2,0 0,10
Stiickkosten 0,05 5,0 0,25
Erweiterungsfahigkeit 0,10 2,0 0,20
Mitarbeiterqualitat (F&E) 0,05 3,0 0,15
Effektivitat der Absatzférderung 0,20 3,0 0,60

1,00 - 2,60
©TD

Marktattraktivitat
*1 = schlecht 5 = gut

Gewichtung ~ Auspragung  Gewichteter Wert

>=1,0 (1-5)* (G*A)

LGICHEL MarktgroRe 0,20 40 0,80
Jahrliche Wachstumsrate 0,20 5,0 1,00
Gewinnspanne in der Branche 0,15 4.0 0,60
Wettbewerbsintensitat 0,10 2,0 0,20
Technologische Erfordernisse 0,05 1,0 0,05
Sozio-kulturelle Faktoren 0,05 2,0 0,10
Mediennutzungsverhalten 0,15 5,0 0,75
Substitutionsfahigkeit 0,10 4,0 0,40

1,00 - 3,90
©TD

TABELLE 2: SCORING-ERGEBNISSE DER VERLAGSANLAYSE

Zur Beurteilung der Positionierung des Geschéftsfeldes ,,Apps® liegen fiir die BCG-
Analyse die Werte 0,2 fiir den relativen Marktanteil und 5 Prozent fiir das durchschnitt-
liche Marktwachstum vor. Die Werte fiir die McKinsey-Analyse gehen aus den beiden
Tabellen hervor. Damit ergeben sich zwei vollig verschiedene Verortungen in den bei-

den Darstellungen (vgl. Abb. 11).



KNOWLEDGE
ON DEMAND

Prof. Thomas Dreiskdmper

O

BCG-Ergebnis McKinsey-Ergebnis

MW 500

SG 6

o™

=
w
@D

10%

SG 6

Apps
%O

0,2 1 rMA

Marktattraktivitit

-2}
>

1,66 333 5,00
relativer Wettbewerbsvorteil ©TD

Abbildung 11: Vergleich der Analyseergebnisse

Aufgrund der jeweiligen Normstrategien lautet die Empfehlung der BCG-Matrix: Es
handelt sich um eine fehlgeschlagene Produktneueinfiihrung (einen Poor Dog) und die
Desinvestitionsstrategie wére angesagt. Die McKinsey-Matrix empfiehlt fiir das neue
Geschéftsfeld hingegen ,,Ausbau mit Investitionen®; also die Marktfiihrerschaft anzu-
streben. So extrem miissen die Unterschiede nicht sein, konnen es aber, wie das Beispiel
aus der Praxis zeigt. Die Qualitdt und die Aussagekraft einer Portfolioanalyse kann also
extrem stark schwanken und muss zwingend durch einen kritischen Reflexionsprozess

begleitet werden.

3.2 DIE UNSICHERHEIT NORMSTRATEGISCHER EMPFEHLUNGEN

Beide Portfolio-Modelle miinden, nach Positionierung der SGE in der Matrix, in der
Empfehlung von Normstrategien. Dabei bietet die BCG-Matrix keine Mdglichkeit eines
Mittelwegs aufgrund der Vier-Felder-Typologie, wodurch hédufig die Kritik der radika-
len Vereinfachung und ,,blinden* Entscheidung entsteht (vgl. Schreyogg/Koch 2011:
111). Zudem erreichen SGE nur selten eine Idealposition inmitten der vier Felder,
wodurch die Normstrategien zu undifferenziert scheinen (vgl. Meffert et al. 2009: 74f).
Diese Grenzen liberwindet die McKinsey-Matrix zu einem groBlen Teil durch ihren
Neun-Felder-Aufbau und schafft somit eine Ebene, in welcher das Management selektiv
und kritisch an die weniger offensichtlich positionierten SGE herangehen muss (vgl.
Johnson et al. 2011: 349f.). Dennoch lassen sich auch hier Normstrategien nicht sche-
matisch ableiten und miissen im Einzelfall erneut gepriift werden (vgl. Griese und Bro-

ring 2011: 43). Beide Portfolio-Modelle sollten somit grundsitzlich aufgrund der aufge-
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zeigten Grenzen nicht als Generator deterministischer Strategien verstanden werden,
sondern vielmehr als Generator von Optionen und zur Visualisierung strategischer Posi-
tionen und Probleme (vgl. Schreyogg/Koch 2011: 110).

Normstrategien sind also eher als grundsitzliche Handlungsempfehlungen bzw. Denk-
anstofe zu verstehen (vgl. Miiller-Stewens und Lechner 2005: 305). Sie sind eines aber
nicht: verpflichtende ToDos. Und dariiber liefern Normstrategien keine konkreten
Handlungsanweisungen.

Damit ist die Sinnhaftigkeit und Eignung der normstrategischen Empfehlungen immer
situationsbedingt und im Gesamtkontext der Unternehmensziele zu hinterfragen (vgl.
Welge 2012: 481 sowie das obige Beispiel). Dabei diirfen vor allem Einfliisse von Ver-
anderung in einer SGE auf eine andere SGE nicht iibersehen werden, da in der Regel
Interdependenzen zwischen den SGE bestehen (vgl. Miiller-Stewens und Lechner 2005:
305). AuBerdem spielt auch die Risikobereitschaft bzw. die Risikoaversion der Unter-
nehmensleitung sowie die Kapitalausstattung des Unternehmens eine gro3e Rolle bei
der Entscheidungsfindung.

Aus diesem Grunde konnen sich die konkreten Entscheidungen des Managements auch
bei gleicher Positionierung in der Matrix deutlich unterscheiden. Welche Entscheidun-
gen gut oder weniger gut sind, zeigt sich erst im weiteren Zeitablauf. Die Zukunft ist

und bleibt immer auch der Unsicherheit unterworfen.

4 FAZIT

Das zu Beginn dieser Arbeit definierte Ziel lautet, die Moglichkeiten und Grenzen der
beiden bekanntesten absatzorientierten Portfolio-Modelle — BCG- und McKinsey-
Matrix — herauszuarbeiten und kritisch gegeniiberzustellen.

Die gewonnen Erkenntnisse zeigen, dass die McKinsey-Matrix einen Grofteil der auf-
kommenden Grenzen der BCG-Matrix iiberwindet und insbesondere dem Anspruch,
fundierte strategische Entscheidungen abzuleiten, ndher kommt. Als erster Schritt, einen
groben Uberblick iiber das bestehende Geschiift zu erlangen, bietet sich die BCG-Matrix
aufgrund ihrer einfachen Handhabung jedoch weiterhin an. Fiir genauere Analysen wird
aber die Anwendung der McKinsey-Matrix empfohlen, wenn auch ein deutlich héherer
Aufwand in Kauf genommen werden muss und auch diese Methode durch ihren letzt-

endlich subjektiven Ansatz an Grenzen stof3t.
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Die Positionierung der Geschéftsfelder ist im Rahmen der BCG-Matrix weitgehend un-
abhingig von dem/der Projektleiter*in und hat damit einen héheren Objektivititsan-
spruch. Wie valide die Positionierungen in der McKinsey-Matrix sind, kann nur durch
eine intensive Priifung des Entstehungsprozesses (Kriterienauswahl, Gewichtung und
Interpretation der realen Auspragungen der Kriterien) und aufgrund der Giite der Daten
belegt werden. Dieser Mangel ist aber allen Managemententscheidungen inhérent und
kann nur bedingt als Mangel interpretiert werden.

Normstrategien liefern beide Portfolio-Modelle. Diese sind aber nur als grobe Rich-
tungspfeile zu verstehen und geben keine konkreten Handlungsanweisungen. Auch
werden Interdependenzen zwischen den Geschiftsfeldern nicht beriicksichtigt. Insofern
befreit keine der Analysen das Management von zusétzlichen Abwégungen auf Basis
der unternehmerischen Gesamtausrichtung, den spezifischen Zielvorstellungen und der
gegebenen Risikoeinschitzung, sodass eine zusitzliche Absicherung der durchaus weit-
reichenden Grundempfehlungen iiber andere Analysemethoden erfolgen sollte. Eine
Portfolioanalyse ist immer nur ein mehr oder weniger intensiv genutztes Basisinstru-
ment des Top-Managements, um Erkenntnisse aus der ,,Vogelperspektive* zu generie-
ren und einen Uberblick iiber die unternehmerische Gesamtausrichtung zu gewinnen.
Ein professionelles Portfoliomanagement ist mittlerweile fiir alle Mehrproduktunter-
nehmen ein fester Bestandteil des strategischen Marketings, da falsche strategische Ent-
scheidungen weitreichende Negativfolgen nach sich ziehen konnen. Um auf dem Markt
bestehen zu konnen, miissen Innovationen gezielt gefordert und die knappen Ressour-
cen optimal verteilt werden. Auch der zunehmenden Informationsunsicherheit und
Marktdynamik konnen Unternehmen dank dem Einsatz von Portfolioanalysen begeg-
nen.

Letztendlich hilft jede Information Entscheidungsunsicherheit zu reduzieren, aber auch

alle Informationen zusammen helfen nicht, Entscheidungssicherheit zu generieren.
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