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Die Unternehmensanalyse befasst sich mit der systematischen Untersuchung von unterneh-
mensinternen Ressourcen und Fahigkeiten zur Realisierung eines Wettbewerbsvorteils. Die wesent-
lichen Instrumente in dieser Analysephase umfassen:

die Wertkettenanalyse zur systematischen Erfassung aller Unternehmensaktivitéten und zur
Ermittlung des Wertbeitrags dieser Aktivitaten sowie der mit ihrer Durchfiihrung verbundenen
Kosten;

die Organisationsanalyse zur systematischen Strukturierung der Aufbau- und Ablauforgani-
sation;

die Kernkompetenzanalyse zur Identifikation der erfolgskritischen Ressourcen und Fahig-
keiten mit Hilfe des VRIO-Priifschemas. Dabei werden alle Unternehmensressourcen und
-fahigkeiten auf Wertbeitrag, Seltenheit, Imitierbarkeit und Spezifitat gepriift.
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Nach der Lektiire dieses Kapitels sollen Sie in der Lage sein,

B die Einflussfaktoren aus der externen Umweltanalyse und die Erfolgsfaktoren
der internen Unternehmensanalyse mit Hilfe des SWOT-Inventars systematisch
zusammenzufassen;

B diese Faktoren in einer TOWS-Matrix einander gegeniiberzustellen und die
strategischen Handlungsoptionen des Alternativenraums systematisch abzu-
leiten;

B die strategischen Handlungsoptionen konsistent zu verdichten und zu strate-
gischen Maflnahmenbiindeln zusammenzufassen;

B die Portfoliomethode anzuwenden und Normstrategien fiir strategische
Geschiftseinheiten abzuleiten und mit den Ergebnissen der TOWS-Matrix
abzugleichen.

. J

Die Identifikation der externen Einflussfaktoren und der internen Erfolgsfaktoren bil-
det die Informationsgrundlage fiir die nun folgende strategische Analyse. Das Ergebnis
der strategischen Analyse ist daher in hohem Male von der Qualitdt der bereitgestell-
ten Informationen abhéngig.

Die bisher isolierte Betrachtung der externen und internen Dimension wird im Fol-
genden durch eine integrierte Betrachtung ersetzt, die auf die Identifikation von Inter-
dependenzen zwischen den externen Einfluss- und internen Erfolgsfaktoren aus-
gerichtet ist. Eine Interdependenz kann z. B. darin bestehen, dass im Unternehmen
vorhandene Ressourcen eingesetzt werden kénnen, um eine sich bietende Chance im
Markt wahrzunehmen. Aus diesen wechselseitigen Beziehungen im Spannungsfeld
des Unternehmens in seiner Umwelt wird ein breites Spektrum strategischer Hand-
lungsoptionen abgeleitet. Diese strategischen Handlungsoptionen kénnen eine Viel-
zahl einzelner oder mehrerer MaBinahmen in den Geschaftsaktivitdten umfassen.

Globale Umwelt
Unternehmen
] et |

VERMEIDEN Bedrohungen

| interne Analyse | externe Analyse |

Abbildung 3.1: Integration interner und externer Analysedimensionen
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3.1 Erfolgsfaktoren kombinieren

Das Strategiespektrum wird auf der Basis der in der Literatur vorgeschlagenen Kriterien-
kataloge und Heuristiken erarbeitet. Die zentralen Leitgedanken umfassen die folgenden
thematischen Schwerpunkte:

Aufbau von Starken und Reduktion von Schwichen,
Optimierung und Fokussierung von Ressourcen,
Ausnutzung bzw. Aufbau von Synergiepotenzialen,

Realisierung von Marktchancen und Pravention gegen Bedrohungen.

Die integrierte Analyse der zuvor generierten Erfolgsfaktoren verbindet die externe
Umweltperspektive und die interne Unternehmensperspektive mit der Zielsetzung, die
Interdependenzen zwischen Umwelt und Unternehmen zu untersuchen und systema-
tisch Handlungsoptionen fiir die strategische Ausrichtung des Unternehmens abzulei-
ten. Typische Fragestellungen in dieser Analysephase lauten:

Ist die gegenwirtige Strategie addquat, um auf die zu erwartenden Verdnderungen
zu reagieren?

Welche Starken (Kompetenzen, Ressourcen etc.) miissen aufgebaut oder ausgebaut
werden, um Chancen zu nutzen oder Bedrohungen zu minimieren?

Konnen gegenwirtige Stdrken zukiinftig zu Schwichen werden, wenn sie nicht
weiterentwickelt werden?

Welche Starken ermoglichen eine bessere Reaktion auf Verdnderungen im Vergleich
zum Wettbewerb?

Als in der Unternehmenspraxis bewdhrte Methoden haben sich das SWOT-Inventar
und die TOWS-Matrix etabliert. Die Akronyme entstehen durch die Aneinanderreihung
der Anfangsbuchstaben von Strenghts, Weaknesses, Opportunities und Threats.

In einem ersten Schritt werden die Stdrken und Schwichen des Unternehmens sowie
die gegenwirtigen und zukiinftigen Chancen und Bedrohungen in der Unternehmens-
umwelt inventarisiert. Es empfiehlt sich, die Einfluss- und Erfolgsfaktoren nach ihrer
Wichtigkeit zu ordnen und als S;, W;, O;, T; mit i = 1,...,n zu nummerieren. Diese
Zusammenfassung systematisiert die wichtigsten Einfluss- und Erfolgsfaktoren aus
den vorangegangenen Analysen in vier iibersichtlichen Listen und erlaubt damit eine
ausfiihrliche Situationsbeschreibung. Diese Momentaufnahme stellt das Unternehmen
also in einem spezifischen Branchenumfeld dar. Das Unternehmen und seine Umwelt
verdndern sich fortlaufend und unterliegen daher einer Dynamik von internen und
externen Verdnderungen. Diese Dynamik erfordert eine im Zeitablauf regelméaBige
Aufbereitung des SWOT-Inventars.

1 Vgl. Andrews (1987), S. 48 ff.
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SWOT-Inventar

Bei der Inventarerstellung ist auf die Abgrenzung der Einfluss- und Erfolgsfaktoren zu
den internen und externen Dimensionen zu achten und auf Konsistenz zu priifen. Die
Dimensionen intern und extern, beeinflussbar und nicht direkt beeinflussbar, erfor-
dern eine eindeutige Zuordnung der Faktoren bei der Beurteilung, welche Faktoren in
die Dimension Stidrke oder Schwiche und welche in die Dimension Chance oder
Bedrohung einzuordnen sind. So stellt beispielsweise eine hohe Kundenloyalitét eine
Stdrke des Unternehmens dar. Wenn allerdings ein Trend zu beobachten ist, dem-
zufolge traditionelle Kundenbindungen an Bedeutung verlieren, kann diese Entwick-
lung eine Bedrohung darstellen, die unter Umstdnden eine aktuelle Stirke zukiinftig
erodieren lassen kann. Im geschilderten Beispiel ist der Faktor Kundenloyalitdt als
Stdarke im Sinne einer loyalen Kundenbasis aufzufiihren und die generelle Abnahme
von Kundenbindungen als Bedrohung aufzulisten.

Der Detaillierungsgrad aller Einfluss- und Erfolgsfaktoren ist von erheblicher Bedeu-
tung fir die anschlieBende Ableitung strategischer Handlungsoptionen. Die Analyse
der Wechselwirkungen von externen Einflussfaktoren und internen Erfolgsfaktoren soll
sich nicht nur auf die Unternehmensebene beschrianken, sondern Teilbereiche wie die
SGE oder Funktionen und Abteilungen einbeziehen, um Widerspriiche aufzudecken
und die strategischen Mafinahmen konsistent zu definieren. Dies erfordert meist eine
intensive Erhebung der benétigten Informationen. Je besser die zugrunde liegende
Datenbasis aufbereitet ist, desto préaziser und konkreter konnen die strategischen Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden. Eine ausschlieBlich deskriptive Darstellung
verleitet meist zu einer oberfldchlichen und ungenauen Formulierung. Die Einfluss-
und Erfolgsfaktoren miissen mit Fakten untermauert werden und die grundséitzlichen
Ursache-Wirkungs-Zusammenhédnge miissen beschrieben sein. Es empfiehlt sich daher
stets, quantitatives Datenmaterial und qualitative Aussagen auf Konsistenz zu priifen.

Die TOWS-Matrix fiihrt die interne Unternehmensperspektive und die externe Umwelt-
perspektive zusammen und untersucht die wechselseitigen Beziehungen zwischen den
Starken und Schwiéchen des Unternehmens einerseits und den Chancen und Bedrohun-
gen in der Umwelt andererseits mit dem Ziel, strategische Handlungsoptionen abzulei-
ten und zu formulieren.
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3.1 Erfolgsfaktoren kombinieren

Die Grundstruktur ist eine zweidimensionale Matrix mit einer Umweltachse und
einer Unternehmensachse. Die Achsen sind jeweils nach den positiven (Chancen und
Starken) und negativen (Bedrohungen und Schwéchen) Auspriagungen der Faktoren
unterteilt, sodass sich eine Vier-Felder-Matrix ergibt. In jedem dieser Felder werden
die interne und die externe Analysedimension miteinander in Beziehung gestellt.
Dazu werden die Einfluss- und Erfolgsfaktoren entsprechend der Zuordnung aus dem
SWOT-Inventar an die Seiten der Matrix geschrieben.

T Bedrohungen
WT-Strategien: ST-Strategien:
Defensivstrategien Préventionsstrategien
O Chancen WO-Strategien: SO-Strategien:
Entwicklungsstrategien Offensivstrategien

W Schwachen S Starken

TOWS-Matrix, Quelle: in Anlehnung an Weihrich (1982)

Die Gegeniiberstellung verdeutlicht, inwiefern die Stdrken und Schwéchen des Unter-
nehmens oder einer seiner SGE angesichts der erwarteten Entwicklungen im relevan-
ten Marktumfeld von Bedeutung und im Hinblick auf die identifizierten Chancen und
Bedrohungen angemessen sind. Dazu werden die wechselseitigen Wirkungsbeziehun-
gen in diesen Handlungsfeldern durch Konfrontation jeder einzelnen Kombination
von S; und W; mit den O; und T; untersucht. Das Ziel ist es, moglichst umfangreiche
strategische Handlungsoptionen zu generieren, die erst in einem spéteren Analyse-
schritt verdichtet werden. In jedem der Quadranten der TOWS-Matrix lassen sich
diese Handlungsoptionen systematisch nach unterschiedlichen Prinzipien ableiten.?

Bei der Untersuchung aller Kombinationen sind die Richtung und die Starke der Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zu beriicksichtigen. Daher werden die Leitfragen fiir die Unter-
suchung der Handlungsfelder jeweils aus der internen und der externen Perspektive
gestellt.

In diesem Handlungsfeld befindet sich die Basis aktueller Wettbewerbsvorteile. Es las-
sen sich strategische Optionen erarbeiten, die auf den stark ausgepriagten Kompeten-
zen und Ressourcen des Unternehmens basieren und auf die Nutzung von Chancen in
der Unternehmensumwelt ausgerichtet sind. Die Leitfragen zur Untersuchung der
SO-Kombinationen lauten daher:

Welche Stérken passen zu welchen Chancen?
Wie kénnen Stéarken genutzt werden, sodass sich die Realisierung von Chancen erhoht?

Welche Chancen sollen in der Unternehmensumwelt auf der Basis vorhandener
Stdarken wahrgenommen werden?

2 Vgl. Weihrich (1982), S. 61 ff.

81


https://www.pearson.de/9783863268572

Strategische Optionen ableiten

82

Dieses Handlungsfeld ist insbesondere fiir die Formulierung von offensiven Wachs-
tumsstrategien geeignet. Die idealtypische Normstrategie empfiehlt, die Geschaftsakti-
vitdten zu forcieren oder auszubauen.

Strategische Handlungsoptionen nach dem WO-Prinzip:

Dieses Handlungsfeld nach dem WO-Prinzip beschreibt einen Gestaltungsspielraum, der
durch den Abbau von Schwéchen bzw. den Aufbau neuer Stiarken zukiinftig nutzbar ist.
Es lassen sich strategische Optionen ermitteln, die dabei helfen, Chancen wahrzuneh-
men, um Schwéchen zu reduzieren bzw. gezielt Kompetenzen oder Ressourcen, d. h.
fehlende Stédrken, aufzubauen, die mittelfristig die vorhandenen Schwéchen zu Starken
entwickeln. Die folgenden Leitfragen sind dazu geeignet:

B Welche Schwichen kénnen durch die Wahrnehmung von Chancen verbessert werden?
B Welche Schwichen verhindern eine effektive Wahrnehmung von Chancen?
B Wie kénnen Schwichen abgebaut werden, um Chancen zu nutzen?

B Welche Chancen kénnen genutzt werden, wenn bestimmte Schwéchen abgebaut
werden?

Die Normstrategie sieht vor, dass ein bestehender Riickstand der Ressourcenausstattung
oder Kompetenzbasis gegentiber dem Wettbewerb oder im Vergleich zur allgemeinen
Branchenentwicklung aufgeholt werden soll.

Strategische Handlungsoptionen nach dem ST-Prinzip:

In dem Handlungsfeld nach dem ST-Prinzip verfiigt das Unternehmen iiber ausgewie-
sene Stdarken und sieht sich Bedrohungen im Marktumfeld gegeniiber. Es lassen sich
Optionen ableiten, die auf der Basis vorhandener Stdrken aktuelle oder zukiinftige
Bedrohungen reduzieren oder abwenden. Als Leitfragen zur Untersuchung der
ST-Kombinationen dienen:

B Welche Bedrohungen kénnen durch welche bestehenden Starken reduziert werden?

B Wie konnen Stirken eingesetzt oder ausgebaut werden, um Bedrohungen zu ver-
meiden?

Die Normstrategie rdt dazu, aktuelle Starken bzw. die gegenwirtige Wettbewerbsposi-
tion abzusichern.

Strategische Handlungsoptionen nach dem WT-Prinzip:

Dieses Handlungsfeld ist durch ein hohes Bedrohungspotenzial gekennzeichnet, da die
bestehenden Schwichen eine besondere Anfilligkeit fiir die identifizierten Bedrohun-
gen aufweisen konnen. Es miissen daher Optionen abgeleitet werden, die dazu geeignet
sind, interne Schwichen abzubauen und den Bedrohungen proaktiv auszuweichen. Die
geeigneten Leitfragen sind:

B Welche Schwichen sind bei welchen Bedrohungen besonders kritisch, d. h., welche
Kombinationen von Bedrohungen und Schwéchen konnen sich gegenseitig verstér-
ken?

B Welche Bedrohungen kénnen durch die Verminderung bestehender Schwéchen redu-
ziert werden?

B Wie kénnen Schwichen abgebaut werden, um Bedrohungen zu vermeiden oder zu
bewdltigen?
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Die Normstrategie formuliert typischerweise defensive Strategieempfehlungen, die
unter Umstdnden sogar den Riickzug aus bestehenden Geschiftsfeldern und damit die
Desinvestition von SGE beinhalten kann.

Da die generierten strategischen Handlungsoptionen sich teilweise iiberlappen oder
sich gegebenenfalls gegenseitig ausschlieBen konnen, empfiehlt es sich, die Handlungs-
optionen zu strategischen MaBnahmenbiindeln, z. B. mittels einer grafischen Zusam-
menfassung, zu verdichten. Solche sich ergdnzenden oder verstirkenden MafBnahmen
werden gebiindelt und von denen abgegrenzt, die eine dazu unabhéngige, eine gegen-
sitzliche oder ausgleichende Wirkung aufweisen.

T; x [ x]
T Bedrohungen . | x
Tiv2 X X x| x
Tisz | X X X
Tien X
O O; X X
Chancen o . I T N
Oi.2 [ X | x X X
Oi.3 X x| x
Oisn X
Wi \Wist Wiz |Wiss3 (Wisn [Si |Sis1 [Sisz [Sis3 |Sisn

W Schwachen S Starken

Abbildung 3.4: Ableitung von Handlungsoptionen in der TOWS-Matrix

Die TOWS-Matrix erméglicht es, die Komplexitdt in der strategischen Analyse durch
integrierte Darstellung zu reduzieren und relativ einfach eine Synthese der internen und
externen Analyse zu generieren. Das Instrument ist universal auf unterschiedlichen Ebe-
nen des Unternehmens einsetzbar, d. h. auf Unternehmens-, SGE- oder Produktebene.

Allerdings ist bei der Anwendung keine Hilfestellung zur Auswahl der Faktoren gege-
ben, da innerhalb der Matrix eine Gleichgewichtung von Einfluss- und Erfolgsfaktoren
sowie aller generierten Handlungsoptionen besteht. Insofern ist es wichtig, die Priori-
tdten aus der Issue-Impact-Matrix bzw. die Gewichtung aus dem Stédrken-Schwéchen-
Profil zu beriicksichtigen.? Es kénnen ebenso Schwierigkeiten bei der Identifikation
von Beziehungen zwischen strategischen Handlungsoptionen auftreten. SchlieBlich
ist festzuhalten, dass es sich bei dem Instrument um eine Heuristik handelt, die Norm-
strategien mit Tendenzaussagen ohne mathematische Berechnung ableiten lasst. Auf-
grund dieser Einschréankung sollte die TOWS-Matrix stets interdisziplinér, d. h. funk-
tionsiibergreifend, angewandt werden, um mdglichst unterschiedliche Perspektiven
in die Untersuchung der Handlungsfelder einzubeziehen. Es empfiehlt sich ebenso,
diesen Untersuchungsprozess von erfahrenen externen Experten moderieren zu las-
sen, um die Rationalitdt in dem fortlaufenden Strategieprozess zu gewdahrleisten.

3 Die Issue-Impact-Matrix stellt eine zusammenfassende Ubersicht der externen Einflussfakto-
ren dar und ist in Kapitel 1.4 Chancen und Bedrohungen ermitteln erkldrt. Das Stdrken-
Schwichen-Profil bewertet die unternehmensinternen Aktivitdten und ist in Kapitel 2.4 Stdr-
ken und Schwiichen ermitteln dargestellt.
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Im anschlieBenden Schritt werden die strategischen Mafinahmenbiindel derart orchest-
riert, dass sie eine Wettbewerbsstrategie ergeben, die der Realisierung der Unterneh-
mensziele dient. Dies erfordert eine Bewertung der strategischen Malfinahmenbiindel
anhand unterschiedlicher Erfolgskriterien wie Umsatz, Profitabilitdt, Unternehmenskul-
tur etc. im Rahmen der verschiedenen strategischen Konzepte.

3.2 Portfolio analysieren und planen

Die Portfolioanalyse unterstiitzt die Unternehmensfiihrung in der Strategieentwick-
lung durch die systematische und strukturierte Verdichtung méglicher strategischer
Optionen. In diesem Rahmen lassen sich unterschiedliche Zusammenstellungen von
Geschiftsfeldaktivitdten erfassen und die bestehenden SGE in diesen Geschiftsfeldern
positionieren. Der zentrale Betrachtungsgegenstand ist damit die SGE. Auf der Basis
der zuvor durchgefiihrten Geschiftsfeldsegmentierung im abgegrenzten Markt besteht
die Aufgabe darin, die Auswahl, Priorisierung und Ausrichtung der verschiedenen
SGE vorzunehmen. Die Leitfragen der Analyse lauten:

B Welche Geschifte sollen ausgebaut werden (Investition)?
B Welche Geschifte sollten aufgegeben werden (Desinvestition und Fokussierung)?
B Welche Geschaftsaktivitdten sollten aufgenommen werden (Diversifikation)?

Das Ziel der Portfolioanalyse und der Portfolioplanung ist eine integrierte Unternehmens-
und Geschiftssteuerung. Auf der Basis eines einheitlich definierten Mafstabs wird ein
ausgewogenes Gesamtportfolio von Geschéftsaktivitdten aus Unternehmenssicht erstellt,
das alle SGE hinsichtlich ihres Ressourcenbedarfs und ihrer Ressourcenbereitstellung
umfasst und vergleichbar macht. Die Ressourcenallokation erfolgt im Sinne einer Ausge-
wogenheit anhand von zahlungsflussbezogenen Erfolgskriterien, insbesondere dem Cash-
flow. So kénnen suboptimale Strategien vermieden werden, die bei einer isolierten Steue-
rung von SGE ohne Beriicksichtigung von Synergien oder gemeinsamer Fahigkeiten und
Ressourcen auftreten kénnen.* Aus der generalisierten Beschreibung der strategischen
Situation aller SGE und der Zusammenfassung individueller Analysen lassen sich schlie83-
lich Normstrategien fiir die Entwicklung der strategischen Geschiftseinheiten ableiten.
Diese stellen ein grundlegendes Denkschema und idealtypisches Handlungsmodell dar.

hoch Normstrategie Il Normstrategie |

Externe Dimension

—
©

niedrig Normstrategie Il Normstrategie IV

Interne Dimension

niedrig hoch

Abbildung 3.5: Grundstruktur der Portfoliodarstellung

4 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2011), S. 284.
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Die Basis aller Portfoliokonzepte ist die Beschreibung des Erfolgspotenzials einer SGE
basierend auf internen Erfolgsfaktoren und externen Einflussfaktoren, die bereits in der
Umwelt- und Unternehmensanalyse ermittelt worden sind. Die Darstellung in einer
Matrix beinhaltet auf der Ordinate die externe Dimension, die nicht unmittelbar zu
beeinflussen ist, und auf der Abszisse die interne Dimension zur Beurteilung der relati-
ven Position einer SGE im gegebenen Wettbewerbsumfeld. Die zweidimensionale Fla-
che ist in mindestens vier Felder unterteilt, deren Grenzen durch zu ermittelnde
Schwellenwerte, z. B. durchschnittliche Branchenwerte, definiert sind. Die SGE wer-
den als Positionskreis in der Matrix verortet, wobei der Kreisdurchmesser die Bedeu-
tung einer SGE anhand des Beurteilungskriteriums, z. B. Umsatz oder Cashflow, dar-
stellt. Die IST-Position entspricht der aktuellen Geschéftsfeldposition einer SGE. Alle
SGE, die in einem wertmé&Big abgegrenzten Bereich des Portfolios positioniert sind,
werden anhand der gleichen Normstrategie zur Erreichung ihrer Soll-Position ausge-
richtet und gefiihrt.

Das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio der Boston Consulting Group (BCG) ist die
bekannteste Variante eines Monofaktorportfolios.® Die zentrale Annahme besagt, dass
alle relevanten Erfolgsfaktoren der externen Umwelt und des Unternehmens sich in
jeweils einem Faktor verdichten lassen. So werden alle SGE anhand eines internen und
eines externen Faktors in der Matrix verortet.

Die interne Dimension wird durch den relativen Marktanteil als das Umsatzverhéltnis
zwischen einer SGE und dem stdrksten Wettbewerber auf der Abszisse beschrieben.
Alternativ wird der relative Marktanteil auch als Umsatzverhéltnis einer SGE zum
gewichteten Mittelwert der drei stdrksten Wettbewerber definiert. Dabei wird unter-
stellt, dass der relative Marktanteil entsprechend des Erfahrungskurvenkonzepts durch
die kumulierte Ausbringungsmenge als Indikator fiir die relative Kosten- und Wettbe-
werbsposition herangezogen wird. Das Erfahrungskurvenkonzept besagt, dass sich die
Stiickkosten mit zunehmender kumulierter Produktions- und Absatzmenge verringern
und so zu einer vorteilhaften Kostenstruktur und tiberlegenen Profitabilitét fiihren. Ein
Unternehmen realisiert Kostenvorteile, indem es seine kumulierte Produktions- und
Absatzmenge schneller ausweitet als die Wettbewerber, d. h. Marktanteile gewinnt.
Unternehmen mit einem hohen relativen Marktanteil wird daher eine starke Wettbe-
werbsposition attestiert.

Die externe Dimension wird durch das Marktwachstum als prozentuale Wachstums-
rate auf der Ordinate abgetragen. Entsprechend des Lebenszykluskonzepts wird das
Marktwachstum als Indikator fiir die Marktattraktivitdt betrachtet. Mérkte mit hohen
Wachstumsraten stellen demnach eine Chance zur Erzielung von Umsatzwachstum
bei attraktiver Profitabilitdt dar, wahrend niedrige Wachstumsraten auf unattraktive
Geschiftsfelder hinweisen, die sich tendenziell am Ende des aktuellen Lebenszyklus
befinden.

In beiden Dimensionen der Matrix wird somit ein starker Zusammenhang zwischen
Wachstum und Gewinn unterstellt. Die Achsen sind kardinal skaliert, werden aber
dennoch héufig aus Griinden der Anschaulichkeit in dichotomischer Auspriagung mit-
tels hoch und niedrig in lediglich jeweils zwei Segmente unterteilt.

5 Vgl. Henderson (1971).
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Die Trennlinien fiir die Segmente der Matrix kénnen unterschiedlich bestimmt werden.
So wird meistens der Wert 1,0 als Trennlinie fiir den relativen Marktanteil herangezo-
gen, d. h. eine SGE wire damit genauso grof bzw. stark wie ihr stdrkster Wettbewerber.
Alternativ gibt es die Empfehlung, den Wert 1,5 heranzuziehen, um tatsdchlich nur SGE
mit einer dominanten bzw. liberragenden Marktposition zu identifizieren, die nach der
Logik der Erfahrungskurve tatsdchlich einen signifikanten Stiickkosten- und Wettbe-
werbsvorteil besitzen.®

Die Trennlinie fiir das Marktwachstum wird vielfach durch das gewichtete durchschnitt-
liche Marktwachstum aller relevanten Markte der SGE eines Unternehmens ermittelt.
Eine grundsétzliche Regel zur Ermittlung des Marktwachstums wird nicht gegeben und
ist unternehmens- bzw. branchenspezifisch zu definieren. So kénnen sowohl das histori-
sche Marktwachstum als auch zukiinftige Prognosen verwendet werden. Weiterhin muss
der Betrachtungszeitraum ebenfalls einheitlich definiert werden.”
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Abbildung 3.6: Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio

Die SGE werden in der Matrix anhand der vorgestellten Kriterien in den vier Feldern
verortet und als Kreisfldche illustriert, die in skalierter Form den Umsatz darstellt. Die
vier Felder schlagen allgemeine Normstrategien vor, die den SGE als Handlungsemp-

6 Vgl. Steinmann/Schreyogg (2005), S. 244.
7 ebenda.
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