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1 Einleitung

1.1 Zielsetzung und Ubersicht

Im Mittelpunkt steht die Frage, wie Strategien in Organisationen entstehen und wie sie Uber
organisationale Verédnderungsprozesse operativ. wirksam werden. Mit derartigen Fragen

beschéftigt sich eine Disziplin, die als strategisches M anagement bezeichnet wird.

Als Orientierung dient ein Ubergreifender Bezugsrahmen, demGeneral M anagement Navigator
(GMN), der die Disziplin des strategischen Managements durch funf Felder thematisch

strukturiert.
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2 Einfihrung in das strategische Management

2.1 Historische Entwicklungslinien

Strategisches Management ist fest in der unternehmerischen Praxis verankert. Es betrifft die
Entwicklung von Unternehmen und manifestiert sich z.B. in der Wahl der produzierten Guter, der
Positionierung gegentber Wettbewerbern, dem Erwerb knapper Ressourcen, der Organisation

betrieblicher Strukturen und Prozesse usw.

Die begrifflichen Urspriinge des strategischen Managements reichen relativ weit zuriick, ndmlich
bis ins 19. Jahrhundert. Als eigenstandige Disziplin formiert sich das Strategische Management
seit ca. 30-40 Jahren, zuerst in den USA. Damit ist es deutlich junger als die Praxis, mit der es

sich auseinandersetzt.

Zunéchst richtet sich das Management primér auf den Produktionsbereich: Arbeitsvorbereitung, -
einteilung und —Uberwachung. Mit wachsender Grosse der Unternehmen und immer komplexeren
Aufgaben dehnt sich das Aufgabengebiet aus. Damit wird auch das Heranziehen von Experten
fur diese Aufgaben notwendig, was zur Trennung von Eigentum und Unternehmensfihrung
sowie zum Aufkommen der Manager als neuem sozillem Stand fldhrt. Waren
Leistungserstellung und —versorgung friher noch personengebundene Aufgaben, so Gbernehmen

heute grosstenteils durch Manager geleitete Organisationen diese Aufgabe.

Period 1950's 1960's 1970's 1980's 1990's 2000
- Strategic aliances
- Functiona - Long-range - Synergy Stratesic 9 Knowled
Themes control planning & - Knowledge
- Strategic management - Corporde management
-Budgeting |- Diversification = planning -ToM transformation s
-Core- - o
- Executive - Growth - Organizational competence || customization
responsibility culture i
- Resource - Businessprocess |- Virtud
alocation re-engineering organizations
- Organizational .
development - Shareholder - Innovation
vaue - Globalization | - Networked
- Marketing organizations
- Downsizing
Focus of Diversity/ Adaption/ L .
corpor ate Control o ty resource Competition Leanness Intelligence
developm. allocation

Abbildung 1: Strategische Grundrichtungen
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2.2 Management

Management wird einerseits als Institution verstanden, andererseits als Komplex von Aufgaben,

die zur Steuerung eines Systems erfillt werden missen.

General Management:

Institutioneller Ansatz. Mit Management als Institution meint man die Gruppe von Personen,
die in einer Organisation mit Anweisungsbefugnissen betraut ist.
Funktionaler Ansatzz Er knipft an digenigen Handlungen an, die der Steuerung des

Leistungsprozesses und Arbeitserfillung notwendigen auszufiihrenden Arbeiten in der

Organisation dienen.

Komplex immer wiederkehrender Steuerungsaufgaben in allen

Managementpositionen.

Die fUnf klassischen M anagementfunktionensind:

Planung: Zielbildung, Generierung und Selektion von Handlungsoptionen.
Organisation Realisierung der Plane, Massnahmenumsetzung.
Personaleinsatz anforderungsgerechte Stellenbesetzung, Sicherung und Erhalt der
Humanpotentiale, Anreiz- und Sanktionssysteme.

Fuhrung: Veranlassung der Arbeitsausfihrung, Motivation, Kommunikation, FUhrungsstil.

Kontrolle: Soll-1st-Vergleich, Korrekturmassnahmen, Planrevisionen, Neuplanung.

Die 5 Funktionen stehen aber nicht lose nebeneinander, sondern werden in eine bestimmte

Ordnung und Abfolge gebracht, so dass ein Prozessmodel | entsteht.

Die Rollen eines Manager s gestaltensich wie folgt:

Bereich Ausgestaltung Handling von Treffen
inter per soneller I nfor mationen or ganisatorischer
Beziehungen Entscheidungen
Rollen - Gallionsfigur - Radarschirm Innovator
- Vorgesetzter - Sender Problemhandhaber
- Vernetzer - Sprecher Ressourcenzuteiler
Verhandlungsfihrer

Ein Manager sollte folgende K ompetenzen besitzen:

technische Kompetenz Sachkenntnis und Fahigkeit, Wissen und Methoden auf den Einzelfall

anzuwenden.

soziale Kompetenz: Fahigkeit mit anderen zusammenarbeiten, Kooperationsbereitschaft,

Fahigkeit andere zu verstehen und sich in sie hineinzuversetzen.
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konzeptionelle Kompetenz: Versténdnis des Gesamtsystems und der Bewegungskréfte,
Probleme und Chancen erkennen, Probleme aus verschiedenen Sichten sehen konnen,

Sicherstellung eines koordinierten Handlungsvollzugs.

Die Problemfelder eines Managers, mit denen er sich auseinanderzusetzen hat, prasentieren sich
wie folgt:

Unprognostizierbarkeit der Zukunft

Mehrdeutigkeit der , richtigen” Losung durch unterschiedliche Wahrnehmungen

Eigeninteressen

mangelnde Zerlegbarkeit komplexer Probleme

Principal -Agent-Konflikt

Effizienz vs. Effektivitét als Leistungsziel

Zentralitét vs. Dezentralitét als Fuhrungsansatz

Handlungszwénge und Restriktionen

stéandige Unsicherheit

Grenzen eigener Erkenntnis

2.3 Strategie

Definition Strategie: ,Strategy is a pattern of objectives, purposes, or goals and major policies

and plans for archieving these goals’ (CHANDLER).

Eine Strategie bezeichnet die langfristigen Ziele eines Unternehmen, sowie wie und mit welchen

Ressourcen das Unternehmen diese Ziele erreichen will.

Der Begriff der Strategie kann mehrdeutig verwendet werden. Mintzberg unterscheidet daher
zwischen funf Verwendungsarten, den sog. funf ,P’s of Strategy*:
Plan: Weg-Zielbeschreibung. Wasein Unternehmen erreichen und wie es dies realisieren will.
Ploy: Vorstellung einer Strategie als Spielzug, insbesondere dann, wenn es um den
Wettkampf gegen Konkurrenten geht.
Pattern: Muster in den Entscheidungen und Handlungen eines Unternehmens.
Position: Verortung eines Unternehmens in seiner Umwelt.

Per spective: Wie nimmt die Unternehmung die Welt wahr.
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Strategisch ist all das, was die Richtung von Unternehmen bestimmt und Entscheidungen

betrifft, die fir sein Uberleben wichtig sind, sowie alles, was zur Schaffung und Sicherung von

Erfolgspotenzialen fihrt.

Strategisches Management: Gestaltung der Entwicklung von Unternehmen Strategisches

Management will strategisches Denken und Handeln explizit bewusst machen und damit

rationalisieren. Es soll den ,Zufal durch Irrtum ersetzen” und darauf aufbauend Lernprozesse

initiieren, die die Entwicklung des Unternehmens vorantreiben. Strategisches Management wird

damit zu einem fortlaufenden, kollektiven Lernprozess.

HAMEL (1996) unterscheidet 10 Prinzipien der Strategiearbeit:

1.

10.

Strategische Planung ist nicht strategisch: Sie ist eher eine kalendergetriebene
Programmierung, die sich an Stabilitéat orientiert und hat zumeist wenig mit der Entdeckung
von Neuem zu tun.

Der Entwurf von Strategien muss subversiv sein: Nur wenn Strategien an den lestehenden
Grundannahmen eines Geschéftes rutteln, werden revolutionédre Veranderungen erzielt.

Der Engpass ist am Hals der Flasche Senior Manager agieren oft als die méachtigsten
Verteidiger der alten Ordnung. Erfahrung ist jedoch nur insoweit wertvoll alsdie Zukunft wie
die Vergangenheit sein wird.

Revolutionare existieren in jedem Unternehmen: Oft jedoch haben sie keine Mdglichkeit
gehort zu werden; daher ist ihnen Raum zu schaffen

Wandel ist nicht das Problem; Beteiligung ist es Wandel wird zumeist von oben
aufdoktriniert, ohne den Betroffenen irgendwel che Kontrolle tber ihr Schicksal zu geben.
Strategien entwerfen muss demokratisch sein: In einem kleinen elitdren Zirkel, der sich
bereits gut kennt, werden zumeist bekannte Strategien verwendet; erganze die Hierarchie der
Erfahrung mit einer Hierarchie der Vorstellungskraft (junge L eute, Newcomers).
Perspektivenvielfalt ist 50 1Q Punkte wert: Die Welt aus einer neuen Perspektive anzusehen,
enthillt neue Zusammenhénge.

Jeder kann ein Strategie-Aktivist sein: Sie missen nicht ,,von oben* kommen.

Top-down und bottomup sind keine Alternativen: Strategieprozesse missen in beide
Richtungen laufen und sich dabei gegenseitig befruchten.

Man kann das Ende nicht vom Anfang her sehen: Ein breit angelegter Strategieprozess fuhrt
oft zu Ergebnissen, die nicht jedem Top Manager gefallen; aber es senkt
Umsetzungsprobleme und 6ffnet den Weg fur neue Richtungen.
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2.4 General Management Navigator (GMN)

Der General Management Navigator (GMN) stellt einen Bezugsrahmen dar, der die Disziplin
des strategischen Managements nach einer spezifischen Logik strukturiert und ein

konzeptionelles GerUst bildet.

2.4.1 Aufbau und Felder des GMN

Der GMN besteht aus den in Abbildung 2 dargestellten vier plus eins Arbeitsfeldern mit den

Namen I nitiierung, Positionierung, Wertschopfung, Veranderung und Per formance M essung.

Arbeitsfeld 1 Genese

/

Arbeitsfeld 2

\

Positionierung

Inititerung

Performance
Messung

Inhalt
Was?

Prozess
Wie?

Veranderung Wertschdpfung

/

N

Abbildung 2: Der General Management Navigator (GMN)

Arbeitsfeld 4 i . Arbeitsfeld 3
Wirksamkeit

1. Initiierung: Initiativen zur Beeinflussung des Unternehmens starten: Ausgangspunkt sind
strategische Initiativen, die in einem Unternehmen entstehen. Als strategische Initiative wird
jeder , Impuls* im Unternehmen verstanden, der dessen Entwicklung signifikant beeinflusst.
Solche Impulse kénnen prinzipiell Gberall im Unternehmen entstehen. Eine Initiative kann

bewusst oder informell lanciert werden.

2. Positionierung: Verhaltnis gegenuber den Stakeholdern bestimmen: Bei der Positionierung

geht es um die Bestimmung des Verhdtnisses zwischen einem Unternehmen und den

Anspruchsgruppen seiner Umwelt.

3. Wertschopfung: Ausgestaltung des Innenverhaltnisses. Die Position eines Unternehmens

steht in enger Verbindung mit seinem Innenleben, denn je nachdem, Uber welche Fahigkeiten
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ein Unternehmen verfigt, hat dies meist direkte Auswirkungen auf seine
Handlungsmaglichkeiten gegeniber seiner Umwelt.
4. Veradnderung: Die Initiativen zum Leben bringen: Behandelt, ob und wie Initiativen

operative Wirksamkeit erlangen. Damit schliesst sich der Kreis.

5. Performance Messung (PM): Fortschrittsbeobachtung und Feedback Unter dem Begriff

der Performance Messung lassen sich alle Arten von Ansdtzen zusammenfassen, die den
Verlauf von strategischen Initiativen von der Entstehung (Genese) bis zu ihrem

Wirksamwerden beobachten und messen.

Die zentralen Fragestellungen des GMN ergeben sich wie folgt:

Wie wollen wir Wie wollen wir das Unternehmen
strategische Initiativen gegeniber seinen
und/oder ihren Anspruchsgruppen positionieren?
Kontext gestalten? (Aussenverhaltnis)
Genese
r ™

Initiierung Positionierung

Performance
Messung

Heyu)

01111

Veranderung Wertschopfung

\ /
Wirksamkeit
Wie wollen wir Wie wollen wir die Wertschépfung
strategische Initiativen des Unternehmens gestalten?
wirksam werden lassen? (Innenverhéltnis)

Abbildung 3: Zentrale Fragestellungen des GMN

Stehen bei der Initiierung und Veranderung Themen der Prozessforschung im Vordergrund, so

geht es bei der Positionierung und Wertschopfung um Themen der Inhaltsforschung.

2.4.2 Verwendungsmoglichkeiten und Besonder heiten des GMN

Arbeitsstruktur: Mit dem GMN l&sst sich der Prozess von der Genese zur Verwirklichung
strategischer Initiativen strukturieren. Der Ablauf in Abbildung 2 ist dabei idealtypisch, denkbar
sind auch andere Ablaufe (jeder Pfad beginnt jedoch bei der Initiierung). Auch kann der
sequentielle Ablauf durchbrochen werden; iterativ kann auf bereits durchlaufende Arbeitsfelder

zuriickgekommen werden, auch gleichzeitiges Arbeiten in mehreren Feldern ist moglich.
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T A )
. ></\ -,
T Y SN

G— »
N N
Strategische (Neu-)Erfindung Mobilisierung
Ausrichtung des Geschafts

Abbildung 4: GMN Pfadtypen

Bel der Mobilisierung geht es darum, zuerst einmal eine vielleicht verkrustete Organisation

aufzubrechen, um dann darauf aufbauend nach neuen strategischen Programmen zu suchen.

Komplexitatsniveau: Der GMN kann auf verschiedensten Komplexitétsniveaus zur Anwendung

gebracht werden, sei esim Konzern, im Kleinbetrieb oder sogar auf Ebene des I ndividuums.

Orientierungskompass. Der GMN bietet eine Orientierung in der Vielfalt des Wissens im
Bereich des strategischen Managements. Gleichzeitig wird der GMN zum Theorienspeicher und

zur Werkzeugkiste.

Kommunikationsplattform: Der GMN stellt ein gemeinsames Denkraster dar und kann somit

den Verstandigungsprozess unterstiitzen

Besonder heiten desGM N:
er fokussiert sich auf strategische Initiativen
er verbindet die Inhalts- und Prozessforschung
er differenziert zwischen Fragestellungen im Aussen- und Innenverhdtnis
er bietet eine zusammenhangende Betrachtung

er weist eine rekursive Grundlogik auf
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3 Initiierung

Als strategische Initiative wird jeder ,Impuls® im Unternehmen verstanden, der dessen
Entwicklung signifikant beeinflusst. Im folgenden werden die wichtigsten Erklérungsanséitze

vorgestellt, wie Initiativen in Unternehmen entstehen.

3.1 Praskriptive Strategieprozessmodelle

Modelle mit Vorschreibungscharakter, wie eine Strategie entstehen sollte.

3.1.1 Strategiemodell der Havard Business School
Kernstiick dieses Modells ist die Aufspaltung des Strategieprozesses in zwei zeitlich
aufeinanderfolgende Phasen Formulierung und Implementierung. Bei der Formulierung steht das
Treffen strategisch wichtiger Entscheidungen im Vordergrund. In ihrer Gesamtheit bilden sie die
Unternehmensstrategie. Nach der Formulierung der Strategie kommt der Implementierung die
Aufgabe zu, die jeweiligen Entscheidungen in Teilaktivitéten zu Uberfihren und Ergebnisse zu
produzieren. Dazu hat man die organisationale Struktur, Beziehungen, Prozesse, Verhalten sowie
den Flhrungsstil adaquat anzupassen. Je besser dies getan wird, desto héher sind die Chancen,
dass eine Strategie erfolgreich ist.
Annahmen:

die Bildung einer Strategie ist ein Entscheidungsprozess.

Strategien sind das Resultat eines wohlUiberlegten und bewussten Denkvorgangs.

Strategien sind einzelfallspezifisch zu entwerfen (allgemein giltige Leitlinien gibt es nicht).

die Verantwortung fur die Formulierung von Strategien liegt bei der Unternehmensspitze.

der strategische Prozess ist eine sequenzielle Abfolge klar definierter Phasen.
Probleme:

ausschliessliche Fokussierung auf Entscheidungen (nicht nur Entscheidungen sind fir die

Formierung von Strategien von Relevanz).

Beziehung zwischen Formulierung und Implementierung nur eindimensional (kann auch

umgekehrt sein). Tatséchliche Formierung von Strategien muss nicht diesem Schema folgen.
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3.1.2 Strategische Planung

Die Ansdtze der strategischen Planung bauen auf dem Strategiemodell der HBS auf, was

hinzukommt, ist die deutliche Ausdifferenzierung der beiden Phasen Formulierung und

Implementierung, ihre Zerlegung in eine Vielzahl von Arbeitsschritten. Alle diese Ansétze folgen

einer einheitlichen Logik: Man setzt sich unternehmerische Ziele, analysiert systematisch die

Umwelt und das Unternehmen, generiert und evaluiert Strategien, wahlt eine aus, plant mit Hilfe

von Massnahmenplénen, Budgets und Zeitplanen ihre Umsetzung und kontrolliert den Fortschritt

und die Ergebnisse.

Unternehmenspolitik
Leitbild
Zielplanung

Umweltanalyse

Unternehmensanalyse

Strategieformulierung:
Unternehmensgesamtstrategie
Geschéftsbereichsstrategie
Funktionalstrategie

Bewertung/ Auswahl der Strategie

Strategieimplementierung:

Operative Planung
Funktionale Planung
Budgetierung

Strategiekontrolle

Abhildung 5: Prozessmodell der Srategischen Planung

Vorteile:

Phase der
Zielbildung

Phase der
strategischen
Analyse

Phase der
Strategien-
formulierung

Phase der
Strategien-
umsetzung

zwingt ein Unternehmen, sich und seine Umwelt umfassend zu analysieren.

unterstiitzt die Generierung von Alternativen.

systematische und rationale Evaluation.

Probleme:

Zukunft ist nicht prognostizierbar.

Trugschluss, den Strategieprozess formalisieren zu kénnen.

Kluft zwischen Strategieformulieren ,,von oben* und operativer Basis ,, unten”.
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3.2 Deskriptive Strategieprozessmodelle

Erkléarungsmodelle zur tatsdchlichen Bildung von Strategien und daraus abgeleitete
Gestaltungsempfehlungen.

3.2.1 Strategieformierung als Prozess der Ressour cenallokation

Von BOWER entwickelter Bezugsrahmen, der die Allokation von Ressourcen nach folgendem
Muster erkléart: In einer ersten Phase Definition werden die Anforderungen an ein neues Projekt
bestimmt und eine Initiative wird lanciert. Ob es der Initiative gelingt, ausreichend Unterstiitzung
zu finden, hangt in einer zweiten Phase Impetus (Antrieb) von der Haltung der Divisionsmanager
ab. Der Einfluss der Unternehmensleitung erfolgt Uber den so genanntenstrukturellen Kontext. Er
gibt den Rahmen vor. Die Kriterien, nach denen eine strategische Initiative beurteilt wird,
verandert sich entlang des Prozesses: In der Definitionsphase stehen technische und 6konomische
Kriterien im Vordergrund, die Impetusphase ist von Machtfragen geprégt, und in der letzten
Phase versucht die Unternehmensleitung das Ganze in ihrem Sinne durch das Setzen von

Rahmenbedingungen zu beeinflussen.

3.2.2 Strategieformierung zwischen induziertem und autonomen Verhalten

BURGELMANN unterscheidet zwischen zwei Arten von Verhaltensweisen, einem induzierten
strategischen Verhalten und einem autonomen strategischen Verhalten. Erstes hélt sich an die
Vorgaben der herrschenden Unternehmensstrategie, die Initiativen entstehen und bewegen sich
innerhalb des vorgegebenen Rahmens. Neben diesen Initiativen formieren sich aber immer
wieder auch Initiativen, die ausserhalb der vorgegebenen Strategie liegen. Damit diese langfristig
akzeptiert werden, bedarf es ihrer offiziellen Legitimation; das mittlere Management stdsst dazu
eine Reihe von Aktivitdten an, um die Unternehmensleitung zur Veranderung ihrer Strategie zu

bewegen. Neben dem strukturellen Kontext kommt hier ein strategischer Kontext zum Zuge.
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()

Autonomous
Strategic Behavior

(%)

Strategic Context

®)

E Concept
i of
: (6) Corporate
i Strategy
Induced
Strategic Behavior  [™™" *|  Structural Context
©) 4
(1) | @
Strong Influence =smsssmem: Weak Influence

Abbildung 6: Srategieprozessmodel | von Burgel mann (1983)

3.2.3 Strategieformierung zwischen emergenten und beabsichtigten Strategien

MINTZBERG ist zur Einsicht gelangt, dass die realisierten Strategien eines Unternehmens oft nicht

mit den urspringlich geplanten Ubereinstimmen. Insgesamt werden folgende Arten von

Strategien unterschieden:

deliberate strategies beabsichtigte und vollstandig realisierte Strategien.

unrealized strategies beabsichtigte, aber nicht vollstandig durchgefihrte Strategien.

emer gent strategies unbeabsichtigte, aber vollstandig realisierte Strategien.

Die Bedeutung der deliberate strategies ist Uberbewertet. Viele Strategien sind Mischformen von

deliberate strategies und emergent strategies, dies im Widerspruch zu den praskriptiven

Modellen, wonach Strategien zuerst in einem analytisch geprégten Prozess formuliert und dann

implementiert werden.

Intended
Strategy

I
Deliberate
Strategy

Unrealized Emergent

Realized
Strategy

¢

Strategy Strategy

Abbildung 7: Formierung von Strategien nach Mintzberg (1985)
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3.2.4 Strategieformierung alslogischer Inkrementalismus

QUINN fand bei der Strategieformierung ein Muster, das er as logischen Inkrementalismus
bezeichnet. Wie bei MINTZBERG ist auch bei ihm der strategische Prozess weitgehend emergenter
Natur. Initiativen kénnen in allen Bereichen des Unternehmens entstehen. Welche Inititative sich
am Ende durchsetzen wird, 18sst sich vorab nicht sicher bestimmen. Die letztendlich realiserte
Strategie emergiert aus dem Zusammenfluss von internen Entscheidungen und externen
Ereignissen. Handlungs- und Ereignisstrome werden von Managern inkrementell hin zu
bewussten Strategien gelenkt (Vorgang des logischen Inkrementalismus). Das Management wirkt

als Katalysator der Ideen. Balance zwischen induzierten und emergenten entstehenden Initiativen.

3.2.5 Strategieformierung als erklarungsbedirftiges Phanomen

Die Annahme, dass es so etwas wie die Strategie eines Unternehmens Uberhaupt gibt, soll
hinterfragt werden. Die Abwesenheit von Strategien kann folgendermassen begriindet sein:
Unterlassen des Managements — negativ.
Ubergangsphase, wahrend der Strategien erst im Entstehen sind — neutral, danach positiv.
Bewusstes Unterlassen des Managements — positiv. Versuch, mehr Flexibilitdt und

I nnovation zu schaffen.

Die Existenz von Strategien ist nicht ohne weiteres als gegeben vorauszusetzen, sondern ist ein
erklarungsbedirftiges Phdnomen. Es gilt zudem zwischen den Strategien eines Individuums

und Strategien des Unternehmens zu unterscheiden, die nicht Ubereinstimmen miissen.

3.2.6 Denkschulen zur Strategieformierung

Strategien konnen entstehen als Ergebnis von:
Visionen (,,Regenschirm-Modell*): Vision des Fihrers fungiert als Regenschirm, in dem
spezifische Entscheidungen getroffen werden und detaillierte Strategien sich entwickeln.
Planungsprozessen (, Tomatenzucht-Modell*): vollstdndig bewusster, rationaler Prozess
(analog Kap. 3.1.2 Strategische Planung, S. 10).
L ernprozessen (,,Graswurzeln-Modell*): Strategieformierung ist ein Prozess des Lernens,
der nur teilweise unter der Kontrolle zielgerichteter, bewusster Arbeit ist. Strategien kénnen

Uberall entstehen, bewusst oder informell. Strategieformulierung und —implementierung sind
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so stark miteinander verwoben, dass es keinen Sinn macht, sie zu trennen (analog Kap. 3.2.2,
3.2.3,3.2.4).

MINTZBERG unterscheidet zwischen ingesamt 10 Denkschulen der Strategieformierung:
Praskriptive Schulen:

Design: Process of Conception (analog Strategiemodell der HBS, Kap. 3.1.1).

Planning: Formal Process (analog Kap. 3.1.2).

Positioni ng: Analytical Process: umfasst gesamte strategische Inhaltsforschung.
Deskriptive Schulen:

Entrepreneurial: Visionary Process: Visionsgetrieben durch einen Fihrer.

Cognitive: Mental Process.

Learning: Emergent Process: (analog Kap. 3.2.2, 3.2.3, 3.2.4).

Power: Process of Negotiation: (analog Kap. 3.2.4).

Cultural: Collective Process. Akt sozialer Interaktion, gemeinsam geteilte Vorstellungen.

Environmental: Reactive Process. Von der Umwelt getriebener Prozess, Selektion.

Configuration: Process of Transformation: Integration aller Schulen 1-9.

Die Einteilung der Schulen ist hingegen nicht konsistent und nicht ohne Uberschreitungen. Der
reichhaltige Teil der Inhaltsforschung findet sich nur in der Positioning School, obwohl er zudem

pradiktiv und deskriptiv ausgerichtet ist.

Bezugsgruppe
Organisation Entscheidungstrager
? i Planni
Aufgaben- Wo7 Policy anning
fokus Wie? Process Practice

1960s: Planning: 1980s: Process
- Auf die richtige Richtung der SGE - Erkenntnis- und Umsetzungs-

ausgerichtet (Portfolio, 5 Forces etc.) probleme grosser Unternehmen
1970s: Policy 1990s: Practice:
- Auswabhl von Strategien auf der Basis - Ist unser "Strategizing" effektiv?

von Rentabilitatsvorgaben - Dezentralisierung des "Strategiz."

Abbildung 8; Perspektiven zum Thema Srategie

Strategizing ist ein Fahigkeitsburdel, bestehend aus konzeptionellen und handwerklichen
Fahigkeiten.
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3.3 Bezugsrahmen zur Gestaltung der Initiierung

Strategische Initiativen kénnen sich in unterschiedlicher Form im Unternehmen formieren. Der

Bezugsrahmen zeigt Dimensionen jeweils in Form eines Kontinuums zwischen zwei

entgegengesetzten Optionen.

Soll-Profil
1 Kontext rigid =  mm-—> = offen
\(/)vr(t)? 2 Verantwortlichkeit zentral = me— = dezentral
3 Einflussrichtung top-down <= =—> = bottom-up
N 4 Beteiligungsgrad elitdr = m— = breit gestreut
\I?Veetref;llgte 5 Perspektivenmix homogen == ===y = heterogen
6 Fahigkeitenmix | monodisziplindr <2 = = interdisziplinar
o 7 Dauer kurz = m=—-x=z = lang
J\'/g}:?]% 8 Ausloser | terminorientiert <2 S = ereignisorientiert
9 Horizont kurzfristig == = langfristig
Mittel 10 | Ressourceneinsatz gering = = = hoch
Womit? 11 Methodeneinsatz sparlich = &= = reichhaltig
12 Arbeitsweise analytisch = me=—— = intuitiv
yvoz;sg’;ahen 13 Darstellungsweise quantitativ <=2 = qualitativ
14 | Strukturierungsgrad fein =3 me— 0= grob
) 15 Konfliktintensité&t niedrig <2 = hoch
\Z/\?igbelt 16 | Entscheidungsform | patriarchalisch <2 = demokratisch
17 Transparenz gering == =——b = hoch

Abbildung 9 Bezugsrahmen

3.3.1 Optionen zum Ort (W0?)

Wo in der Organisation entstehen strategische Initiativen?

Kontext: Sind die Rahmenbedingungen rigid oder offen? Rigid bedeutet, dass nur wenig

Raum fOr Initiativen ausserhalb des formellen FUhrungsprozesses besteht. Vorteile:

Kontrollierbarkeit, hoher Integrationsgrad, keine Verzettelung, keine Fragmentierung von

Macht. Nachteile: Verlust von Innovationen.

Veranwortlichkeit: Wird eher zentral oder dezentral gefihrt? Vorteile zentral: négher am

Geschéft, Schnelligkeit, Innovation. Nachteile: ev. Suboptimierung.

Einflussrichtung: Werden Initiativen top-down oder bottomrup entwickelt? ldealerweise

bipolar.
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TopDown AN — N~
BasisUpward 4> = o~
sl > =
Kel Ay = o
Mutpleudess o —— A —— 2

Abbildung 10: Ort der Strategieentstehung

Das Zusammenspiel zwischen oberer (corporate) und unterer (business) Flhrungsebene l&sst sich

wie folgt kategorisieren:

4
hoch
Strategische
Planung
Einfluss der
Unternehmens- Strategische
zentrale bei der Kontrolle
Planung
Finanzielle
Kontrolle
gering
Strategisch ~ Strategisch Finanziell
flexibel starr starr

Art der Kontrolle

Abbildung 11: Drei Arten von Kontrolle

3.3.2 Optionen zu den Beteiligten (Wer?)

Durch wen wer den strategische Initiativen lanciert?

Beteiligungsgrad: Werden strategische Diskussionenelitar oder breit gestreut durchgefuhrt?
Meist hat man es bei der Strategieentwicklung mit Kleingruppen zu tun. Strategische
Initiativen kdnnen aber prinzipiell sowohl von einer einzelnen Person, as auch von einer
Vielzahl von Beteiligten stammen. Vorteile von breit gestreut: Einbezug der Mitarbeiter,
Motivation, Akzeptanz, mehr Innovationen. Nachteile: Alibi-Ubungen, Verlangsamung, nur

Minimalkonsens, methodische Probleme.
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Grossgruppenkonzepte und —methoden basieren auf der Involvierung ganzer Systeme und

Gruppen. Von grossen Gruppen spricht man, wenn keine vollstandige direkte Interaktion

(face-to-face) zwischen den Beteiligten mehr moglich ist. Drei Konzepte im Vergleich:

Futures Search Real Time Strategic | Open Space
Change

Zielsetzung Entwicklung & Entwicklung einer Erarbeitung von
Planung einer “erwlnschten innovativen, system-
Zukunftsvision Zukunft* mit relevanten Themen
durch die einer dazugehorigen, | durch eine
Minimierung systemweiten sel bstorganisierende
von Differenzen und | Handlungsplanung Integration des
den Aufbau einer Gesamtsystems
gemeinsamen Basis

Teillnehmerkrels/ | 40 bis 80+ 100 bis 2400; 5 bis X-000;

Systemabgrenzung | (Max.150); Optimum: 300- 900 | Optimum: < 1000
Stakeholder Ansatz; | Einbindung von Top | Stakeholder Ansatz;
Keine Einbindung Management und Einbindung des Top-
externer Experten externen Experten Managements

Dauer 18 Stunden (3 Tage) | 2-3 Tage, Follow-up | 1-3 Tage, je nach

Fokus

Formali- Niedrig; Hoch; Sehr niedrig;

sierungsgrad Hoher Eigenes Logistik- u. | Freie
Autonomiegrad Planungskommittee | Themenfindung

Das Besondere dieser Konzepte ist es, dass die Formierung und Umsetzung von Strategien

ineinander verfliesst. Der Wandel beginnt bereits am Grossanlass.
Perspektivenmix: Sind Sichtweisen homogen oder heterogen vertreten? Vorteile von

heterogen: bessere Ubersicht, Offnung des Blicks fiir Ideen ausserhalb der kollektiven Norm.

Nachteile: Verlangsamung, Konfliktpotentiale, Verstandigungsprobleme.

Fahigkeitenmix: Sind die Beteiligten monodisziplinar oder interdisziplinar? Ausdruck des

Spezialisierungsgrades der Beteiligten. Vorteile von monodisziplinér: detaillierte Kenntnisse,

Verstéandigung. Nachteile: zuweni g differenziert.

3.3.3 Optionen zum Timing (Wann?)

Wie werden Initiativen ausgel 6st, wie lange ist ihre Dauer und ihr Horizont?
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Dauer: Strategische Initiativen kénnen eine kurze oder lange zeitliche Reichweite besitzen.
Formelle strategische Initiativen werden meist fur 1 Jahr festgelegt. Die Dauer informeller

strategischer Initiativen schwankt von Vorstoss zu Vorstoss.

Ausloser: Werden strategische Initiativen eher terminorientiert oder ereignisorientiert

ausgel 0st? Es lassen sich vier verschiedene Ausbaustufen unterscheiden

- Sufel: Einmalige Strategie-Entwicklung: Strategie gilt solange, solange sie ihren Zweck
erfdllt.

- Sufe2: Regelmassige Strategie-Uberarbeitung: Strategie wird in einem regelméssigen
Turnus Uberarbeitet bzw. neu geplant.

- Sufe 3: Regelméssges Annahmen-Briefing: Die Annahmen, die einer Strategie
zugrundeliegen, werden regelmassig tberprift (nicht mehr die Strategie selbst).

- Stufe4: Ad-hoc initiierte, Issues-orientierte Strategie-Beratung: Parallel zur strategischen
Planung werden Projekte lanciert, die sich auf ausgewahlte, aktuelle Felder richten. lhre

Ergebnisse werden mit den aktuellen Strategien in Verbindung gesetzt.

Horizont: Eine strategische Initiative kann vor allem kurzristige Aspekte oder langfristige

Entwicklungen erfassen. Eslassen sich drei verschiedene V orgehensweisen unterscheiden:

- A: kurz, mittel und langfristige Horizonte gleich wichtig.

- B: mittelfristige Horizonte im Mittel punkt (3-5 Jahre).

- C: aufgrund der fehlenden Prognostizierbarkeit des Umfeldes nur kurzfristige Horizonte
und langfristige Vorstellungen (Visionen, Szenarien) im Mittel punkt.

laufend; s )
zenarien
, vor Ort

Bedeutung

zukunftig
» Horizont
kurz- mittel- lang-
fristig fristig fristig

Abhildung 12: Horizonteder Strategiearbeit
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3.3.4 Optionen zu den Mitteln (Womit?)

WEel che Mittel werden flr strategische Initiativen eingesetzt?

Ressourceneinsatz: Der Ressourceneinsatz fir die Strategiearbeit kann gering oder hoch

ausfallen. Tendenziell wird zuwenig Zeit fir eine systematische Planung aufgewendet.

Methodeneinsatz: In manchen Unternehmen werden Managementkonzepte eher ablehnend
oder nur sparlich verwendet, in anderen Unternehmen wiederum findet sich ein reichhaltiger
Einsatz dieser Instrumente. Beim Einsatz von solchen Konzepten liegt die Annahme
zugrunde, dass ihr Einsatz aufgrund ihrer wissenschaftlichen Herleitung oder praktischen
Erprobung die Arbeitsqualitét verbessert und sich positiv auf das Ergebnis auswirkt. Vorteile
von Managementkonzepten: Unterstlitzung, Fokussierung auf zentrale Fragestellungen,
Moderationscharakter. Nachteile: Verstdndnis Uber den Einsatz und die Grenzen von
Methoden miuissen bekannt sein, Gefahr der bewussten Instrumentalisierung zur

Legitimierung von Entscheiden.

4.0 e 0 Strategic
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S 309 Groupware m .‘»-‘““". Euiég%enf w i Customer
= - etenti isfacti
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n | Growth Strategies ® -' Pay -for-Performarice
T a7l {® Scenario Planning Strategl(':’Auraﬁces
S 3 i b el
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o 38 ® Competitive Gaming | .-+ " Reengineering
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s | # Value Chain
> 0 e
< 35 T ® Knowledge Management
.==""" B Market Migration
e
34
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Percent Who Used the Tool in 1997

Abbildung 13: Aktuelle Managementkonzepte

3.3.5 Optionen zum Vorgehen (Was?)

Wieist bei der Strategieformulierung vorzugehen?

Arbeitsweise Will man eher analytisch oder intuitiv vorgehen? Bei der analytischen
Arbeitsweise steht zundchst einma eine intensive Datenanalyse im Vordergrund. Das

Vorgehen ist Hypothesen-getrieben, bei dem man Probleme mit Hilfe von Fakten prift. Beim
intuitiven Vorgehen sollte die Imaginationskraft genutzt werden (representational

imagination: neue Muster im Umfeld erkennen und Schlisse daraus ziehen; creative
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imagination: Neuerfinden des Bestehenden durch geschickte Rekombination, gegebene
Logiken neu tiberdenken; parodic imagination: Dekonstruktion der uns bekannten Modelle).

Nachteile von analytisch: Unsicherheit.

Darstellungsweise: Verwendet man eher quantitative oder qualitative Darstellungen? Jeder

guantitativen Aussage liegt eine qualitative Aussage zu Grunde (z.B. bzgl. Abgrenzung usw.).
Nachteile von quantitativ: Scheinrationalisierungen.

Strukturierungsgrad: Will man eine Initative fein oder nur grob herausarbeiten? Ein feiner
Strukturierungsgrad zwingt dazu, relevante Themen explizit und systematisch zu
durchdenken, sowie Handlungsoptionen und Konsequenzen abzuwdégen. Nachteile: nicht

geeignet, wenn Umfeld sich schnell andert, , Ersticken” von Initiativen, lastige Pflicht.

3.3.6 Optionen zur Zusammenar beit (Wie?)

Wie verlauft die Zusammenarbeit im Rahmen einer strategischen Initiative?

Konfliktintensitat: Existiert eine niedrige oder hohe Konfliktintensitét? Es lasst sich
grundsétzlich nicht kléren, ob ein eher hohes oder niedriges Konfliktniveau fir die
Strategiearbeit von Vorteil ist. Die Wirkung kann positiv als auch negativ sein. Zudem
unterscheidet man zwischen offenem Konflikt einerseits und verdecktem, mikropolitischem
Verhalten (findet hinter den Kulissen statt) andererseits. Mikropolitisches Verhalten findet
man vermehrt bei zentralen Machtstrukturen, bel dezentralen Machtstrukturen hingegen

kommt es vermehrt zu offenen Konflikten.

Entscheidungsform: Werden Entscheidungen patriarchisch oder demokratisch geféllt? Bel

einem hohen Beteiligungsgrad kommen eher demokratische Entscheidungen zum Zuge.

Transparenz: Ist die Transparenz Uber die strategische Initiative im Unternehmen gering
oder hoch? Oft werden Strategien bewusst zurlickgehalten und nur wenig kommuniziert,
getreu dem Motto ,Wissen ist Macht“, und um die Weitergabe von Informationen an
Wettbewerber zu verhindern, sowie Gegenreaktionen zu vermeiden (z.B. bei unpopulédren
Massnahmen). Um jedoch schnell und agieren und reagieren zu konnen, wére eine hohe
Transparenz Uber das, was man vorhat, von Vorteil, um so moglichst schnell eine moglichst
grosse Masse zu erreichen. Um die Transparenz zu erhohen, kdnnen schriftliche

Kommunikation, Intranet, E-Mail oder andere Medien verwendet werden.
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3.4 Evaluation

Ergebnis des Bezugsrahmens ist die Ableitung eines fir eine bestimmte Organisation typischen
Initiierungsstils. Diesen Stil gilt es bewusst und origindr zu entwickeln, da man in ihm durchaus

eine Quelle von Wettbewerbsvorteilen sehen kann.

Um von der Ist-Analyse zum Soll-Initiierungsstil zu gelangen, bieten sich zwei Wege an:
deduktiver Weg: Man anaysiert die Ist-Situation, entwirft ein Soll-Profil und stellt eine
Massnahmenliste auf, wie das Soll-Profil zu erreichen ist.
induktiver Weg: man baut auf den in der Ist-Analyse diagnostizierten Mangeln auf und

Uberlegt von dort aus, welche Massnahmen durchzuftihren sind.

Ein strategisches Planungssystem sollte immer auf den Einzelfall massgeschneidert sein. Z.B.
benétigt ein Start-Up andere Verfahrensweisen als eine etablierte Unternehmung in einem
geséttigten Markt. Wenn ein Planungsprozess ,, best in class*, aber nicht auf die Besonderheiten

eines Unternehmens abgestimmt ist, dann vernichtet er eher Wert als dass er welchen schafft.

Da die Zukunft nicht sicher zu prognostizieren ist, sollte in die Unternehmung systematisch
Flexibilitét eingebaut werden (z.B. durch tberschiissige Ressourcen, ,, Champions®, Kleinprojekte
zum ,Antesten* der Zukunft). Planungssysteme mussen Raum flr strategische Initiativen

schaffen und diese nicht zu frih beschneiden.

HART (1992) identifiziert 5 Prozessmuster, die in Organisationen zum Einsatz kommen:
Command Mode: Ein kleines Topmanagement-Team gibt die Richtung vor, die
Untergebenen gehorchen. Strategien sind expliziter, vollstandiger Natur und bereit zur
Implementierung.

Symbolic Mode: Vision durch einen Fuhrer, die als Richtschnur glt, an der sich die
Organisation freiwillig ausrichtet.

Rational Mode: Verwendung von ausdifferenzierten Planungssystemen, das oberste
Management evaluiert und kontrolliert die strategischen Initiativen.

Transactive Mode: Wechselseitige Anpassung zwischen strategischem Denken und
strategischem Handeln durch Lernprozesse. Die Aufgabe des obersten Managements ist es,
diese Lernprozesse zu ermdglichen.

Generative M ode: wie oben, aber Untergebene sind Intrapreneure, das oberste Management
agiert als Sponsor, der zwischen den Projekten auswéahlt und die erfolgsversprechendsten

fordert.
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Diglenigen Modi, die zu einer Balance zwischen Topmanagement und der Restorganisation
fuhren, sind Uberlegen. Der Command Mode und der Generative Mode schliessen daher am

schlechtesten ab. Am erfolgreichsten sind digjenigen Unternehmen, die je nach Situation

zwischen ihren Prozessmustern wechseln konnen.
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4 Positionierung

Bei der Positionierung geht es um die Erarbeitung einer vorteilhaften Stellung gegentiber seinen
als relevant erachteten Anspruchsgruppen (Stakeholder) sowie um Mittel und Wege, eine solche

Stellung zu erreichen und zu erhalten.

Anspruchsgruppen (Stakeholder) sind alle Gruppierungen, die entweder einen signifikanten
Einfluss auf die Aktivitdten des Unternehmens ausiiben, oder von diesem signifikant beeinflusst

werden.

Mitarbeiter Wettbewerber

Abbildung 14: "Power -Flower" - Sakeholder Relations Management (SRM)

Da die Werte und Handlungen der Anspruchsgruppen nur unzureichend bekannt sind, bzw. sich
im Zeitablauf urerwartet verandern kénnen, ist die Positionierung eine komplexe Aufgabe. Eine
Positionierung ist auf Ebene Geschéftseinheit (Business-Level) und auf Ebene des

Gesamtunternehmens (Cor por ate-L evel) mdglich.

4.1 Theoretische Ansatze

4.1.1 Industriebkonomik (Industrial Economics)

Das Interesse der Industriebkonomik richtet sich primér auf die Leistungsfahigkeit von

Branchen, Unternehmen sind rein rational handelnde Objekte einer Branche

Industrial Organization (CHAMBERLIN, 1938): Vier Grundannahmen:
- Uberdurchschnittliche Performance ist Ergebnis einer besseren Anpassung an die

Rahmenbedingungen der Branche.
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- ale Unternehmen in einer Branche verfiigen Uber die gleichen Ressourcen und verfolgen
die gleichen Strategien.
- die Ressourcen sind unendlich mobil.

- Manager entscheiden ausschliesslich rational und im Interesse des Unternehmens.

Konzept der funf Wettbewerbskrafte (PORTER 1980): Instrument zur Analyse der
Attraktivitét einer Branche. Annahme:
- Performance eines Unternehmens ist abhéngig von funf Kraften sowie deren

Zusammenspiel (Ausfihrungen weiter unten im Text).

Eintrittsbarrieren (BAIN, 1956): Inwieweit eine Unternehmung beféhigt ist, in ein neues
Geschéft einzutreten, hangt von den Wettbewerbsvorteilen ab, die die Etablierten realisieren
konnen (vgl. S. 31).

4.1.2 Institutionendkonomie

Das Interesse der Institutionentkonomie richtet sich primar auf die Analyse von Institutionen
wie Unternehmen, Mérkte, Rechtssysteme usw., in deren Rahmen ©konomischer Austausch
betrieben wird. Sie versucht die Abhangigkeit zwischen Institutionen und dem menschlichen
Verhalten zu beschreiben, um daraus abgeleitet die Existenz und den Wandel solcher
Institutionen zu erkléren. Eine Erklarung liefert die Transaktionskostentheorie (vgl. Org & 1V,
S.8); fur jeden Aufgabentyp ist die passende Koordinationsform herauszufinden, die am
wenigsten Kosten verursacht. Erwahnt ist noch die Theorie der Verfligungsrechte (,, property
rights) (vgl. F & O, S. 55).

4.1.3 Evolutionstheorie

Evolutiondre Ansétze charakterisieren sich durch den aus der Biologie stammenden Dreischritt
von Variation-Selektion-Retention. Sie richten ihre Aufmerksamkeit auf einzelne Variablen und
untersuchen, wie sich diese Uber die Zeit verdndern. Im Laufe der Evolution kommt es zu
Variationen, von denen digjenigen selektiert werden, die am besten den Anforderungen gerecht
werden. Die Organisationsform oder die Organisationskompetenzen sind diejenigen Einheiten,

die variiert, selektiert und retentiert werden.
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4.2 Unternehmens- und Umweltanalyse

Die Unternehmens- und Umweltanalyse dient dem Zweck, Aufschluss Uber Art, Starke und

Zusammenspiel der Einflusskréfte von Unternehmen und Umwelt zu gewinnen.

4.2.1 DieUmwelt als Kombination von strategischen Geschéaftsfeldern

Unternehmen teilen ihre Umwelt in verschiedene Felder auf, die dann gezielt bearbeitet werden.

Solche Segmente der Umwelt werden als strategische Geschéaftsfelder (SGF) bezeichnet:

Ausschnitte der Méarkte eines Unternehmens, die unter Gesichtspunkten wie Ertragspotentiale,

Chancen, Risiken usw. separat betrachtet werden, und fir die relativ unabhéngig eigenstandige

Strategien entwickelt und realisiert werden kdnnen.
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Umfeld

Abbildung 15: Strategische Geschaftsfelder (SGF)

Fragen, die sich in diesem Zusammenhang stellen, sind:
in welchen Geschéftsfeldern wollen wir Gberhaupt tétig sein?
wie attraktiv ist ein Geschéftsfeld, wieist seine zukinftige Entwicklung?

welche Position nehmen wir in einem Geschéftsfeld ein?

Uberschneidungen zwischen den SGF gilt es zu minimieren. Bei der Segmentierung greift man
zumeist auf folgende Abgrenzungskriterien zuriick:

Produkte

Marktsegmente: Kundengruppen

Kundennutzen: z.B. Mobilitét, Luxus usw.

Technologien

Geografie

Kostenstrukturen

Inside-Out-Segmentierung: Nimmt das bestehende Angebot eines Unternehmens als
Ausgangspunkt fur eine GF-Segmentierung. Z.B. zweidimensionale Produkt/Marktmatrix, die
identifiziert, welche Marktsegmente ein Unternehmen mit welchen Produkten bedient (x-Achse:
Marktsegmente; y-Achse: Produkte). Davon ausgehend kénnen dann bestimmte Kombinationen
zu einem SGF zusammengefasst werden. Zudem erkennt man, welche Felder man nicht
bearbeitet. Die SGF sollten nicht zu klein gefasst werden. Nachteile: Orientierung am
Bestehenden, keine direkte Betrachtung der Kundenbedirfnisse.
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Abbildung 16: Produkt-/Marktmatr ix

Outside-In-Segmentierung: Orientiert sich an den Bedirfnissen der Anspruchsgruppen. Anhand

dreier Dimensionen (Abnehmergruppe, Anwendungsfunktion, Technologiegeneration) lassen

sich ,,Wurfel* aufspannen, die dann jeweils ein SGF reprasentieren.
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Abbildung 17: Belspiel Outside-In-Segmentierung
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4.2.2 DasUnternehmen als Kombination von strategischen Geschaftseinheiten

Das Gegenstick zu den strategischen Geschéftsfeldern (SGF) bilden die strategischen
Geschéaftseinheiten (SGE). Wahrend SGF im Rahmen einer Segmentierung der Umwelt
abgegrenzt werden, entstehen SGE durch die interne Segmentierung eines Unternehmens. Eine

SGE ist ein Segment eines Unternehmens, das fir die Bearbeitung eines oder mehrerer SGF

direkt verantwortlich ist. Eine SGE kann also durchaus auf mehreren SGF tétig sein.
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Abbildung 18: SGF und SGE

Bei der Bildung von SGE ist auf folgende Punkte zu achten:
deutlich voneinander abgegrenzt, Vermeidung von Abhéngigkeiten und Uberschneidungen.
marktorientierte Abgrenzung, in Anlehnung an die SGF.
SGE sind fur selbst fur ihre Strategie und deren Umsetzung zusténdig (Verfigungsmacht
muss zugetellt sein).

SGEs kénnen sich in vier verschiedenen Formen in der Organisationsstruktur wiederfinden:
die SGE sind identisch bestehenden Organisationseinheiten.
eine Sparte setzt sich aus mehreren SGE zusammen.
die SGE werden durch ein SGE-Team dargestellt, das Mitarbeiter aus mehreren involvierten
Funktionsbereichen einbringt.

die SGE werden lediglich als planerisches Konstrukt gefihrt.

Vorteile von SGE: Ubersicht, massgeschneiderte Strategien fur ausgewahlte SGF, Flexibilitét,

Motivation durch Eigenverantwortlichkeit, anwendbar in KMUs und Grosskonzernen.
Nachteile von SGE: Eigensinn der SGE, mangel nde Kooperation.

Neben der Ebene der SGE gibt es noch die Ebene des Gesamtunternehmens. Auf Ebene des
Gesamtunternehmens, meist durch eine Unternehmenszentrale, werden folgende Aufgaben
wahrgenommen:
Konfiguration: Auswahl der Geschéftsfelder
Koordination: Auswahl der Geschéftseinheiten, Gestaltung der Beziehungen zwischen den
Geschéftseinheiten.
Interaktion: Gestaltung der Beziehungen zu externen Anspruchsgruppen.
Ziel der Unternehmenszentrale ist es, einen Mehrwert zu generieren, der Uber die Moglichkeiten

der einzelnen SGE hinausgeht.
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4.2.3 Einflusskrafte der Umwelt

Hier geht es um die Identifizierung von Einflusskréften, welche fir die Unternehmung als
relevant oder irrelevant einzustufen sind. Die Stakeholder-Analyse hilft bei der Erkennung der
relevanten Anspruchsgruppen, zur Klarung ihrer jeweiligen Bedeutung fur die Unternehmung,
und gibt Anregungen fur den Umgang. Vorgehen:

Ermittlung der Anspruchsgruppen: interne Anspruchsgruppen mitbertcksichtigen.

Relevanz der Anspruchgruppen feststellen: Relevanz-Matrix der Stakeholder (SH): Vier

Stakeholder Prioritétsstufen (Felder A, B, C, D). Fur jede Gruppe sollten Strategien fir den

Umgang mit ihnen formuliert werden.

hoch

Beein-

fluss-
barkeit
des SH

(ausgeiibte
versus
mogliche)

gering

Einfluss des SH hoch

(ausgetbter versus maglicher)

Abbildung 19: Relevanz-Matrix der Stakeholder

Gegenuberstellung von Erwartungen und Nutzen: Erwartungen der Anspruchgsgruppen,
Nutzen bzw. Schaden durch die Anspruchsgruppen.
Schniren von Aktions-, Verhandlungs-, und Kommunikationspaketen: keine einmalige
Aktion, sondern laufende Anpassung.

Eine Stakeholder-Analyse kann auf Ebene des Gesamtunternehmens und auf Ebene der SGE

erfolgen.

Im folgenden werden die Einflusskrafte von Kunden und Absatzmarkt, Wettbewerber und

Branche, Weiteren Anspruchsgruppen sowie von der Allgemeinen Umwelt betrachtet.
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4.2.3.1 Kunden und Absatzmarkt

Als Absatzmarkt lassen sich alle Kunden bezeichnen, die tatséchliche oder potenzielle Kaufer

eines Produktes sind. Fir jedes Unternehmen eine zentrale Anspruchsgruppe.

Absatzmérkte lassen sich in mehrere M ar kttypen unterteilen:
Konsumgiter méarkte: Guter und Dienstleistungen fur den personlichen Bedarf.
Investitionsguter markte: Versorgen den die Konsumguterméarkte mit ihrem Angebot.
- Producer market: Produzenten von Gutern.
- Reseller markets. Wiederverkaufer.
- Government markets: Offentliche Stellen.

Jeder Markttyp zeichnet sich durch spezielle Eigenschaften und Spielregeln aus.

Zur gezielten Bearbeitung lohnt sich wieder eine Segmentierung, eine Marktsegmentierung
vorzunehmen. Marktsegmentierung ist definiert als Aufteilung eines heterogenen Gesamtmarktes
in relativ homogene Kaufer gruppen mit dem Ziel der differenzierten Ansprache dieser Gruppen.
V oraussetzungen:

die jeweiligen Kunden missen Unterschiede zwischen einzelnen Produkten erkennen und als

relevant erachten.

die Kundengruppe muss ahnliche Bedurfnisse haben.

kritische Grosse des Segments.

die Kundengruppe kann identifiziert und durch Marketingaktivitéten angesprochen werden.

Maogliche Kriterien sind z.B.:
Eigenschaften von Menschen/Organisationen: Alter, Geschlecht, Rasse, Kaufkraft,
Familiengrosse, Lebensstil; Branchenzweig, Lage, Grosse, Profitabilitdt, Management.
Kauf-/Benutzungssituation: Kaufvolumen, Markentreue, Nutzungszweck, Kaufverhalten,
Bedeutung des Kaufs; Auswahlkriterien, Vertriebskanéle.
Bedurfnis mit Charakteristika der Leistung: Produktdhnlichkeit, Preispréferenzen,

Markenpréaferenzen, Qualitét, Service-Anforderungen.
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Abbildung 20: Marktsegmentierung: Beispiel BMW

4.2.3.2 Wettbewerber und Branche

Die Wettbewerbsumwelt kann in drei Ebenen aufgespalten werden: Branche, Strategische

Gruppen innerhalb einer Branche, Einzelne Wettbewer ber.

Branche (branchenweite Strukturanalyse). Eine Branche ist eine Gruppe von
Unternehmen, die &hnliche Produkte oder Dienstleistungen anbieten. Die funf
Wettbewer bskr afte einer Branche sind nach PORTER

- Lieferanten

- Abnehmer

- Potenzielle neue Wettbewerber

- Substitutionsanbieter

- Rivalitét unter den etablierten Wettbewerbern

Diese fiinf Wettbewerbs- Potentielle neue
krafte werden auf ihre

Gltigkeit in der Gesamt- Konkurrenten
branche untersucht
Bedrohung durch neue Konkurrenten;
Gefahr des Markteintritts
Verhand-
lungs-
macht der. Wettbewerber in
. anten der Branche;
Lieferanten » Rivalitat unter den | *== Abnehmer
q Verhand-
etablierten lungs-
h
Unternehmen acht der
Bedrohung durch ErsatzprodukteI Zwei Faktoren bestimmen die
oder -dienste Gewinnchancen in einem Geschéft:
: : « die generelle Attraktivitat der
Substitutions- Branche

Anbieter « die Position der Wettbewerber
innerhalb der Branche

Abbildung 21: branchenweite Srukturanalyse
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Lieferanten: Ihre Verhandlungsmacht bestimmt sich aus mehreren Faktoren:
Konzentrationsgrad: Je weniger Lieferanten es in einer Branche gibt, desto grosser ist in
der Regel ihr Einfluss (z.B. INTEL).

Sandardisierungsgrad: Je standardisierter die Produkte und Dienstleistungen der
Lieferanten sind, desto einfacher kdnnen sie gegeneinander ausgetauscht werden.
Moglichkeit der Vorwartsintegration: Je mehr ein Lieferant mit einer Vorwértsintegration
drohen kann, desto grésser ist sein Einfluss.

Bedeutung der Branche Je weniger wichtig die Branche fir den Lieferanten ist, umso

grosser ist sein Einfluss.

Abnehmer: Gegenstiick der Lieferanten. Analog Lieferanten: Was die Lieferanten stéarkt
schwécht die Abnehmer und umgekehrt. Je besser die Abnehmer das Angebot einer Branche
kennen und es vergleichen kdnnen, und je preisempfindlicher se sind, desto stéarker ist ihr

Einfluss.

Potenzielle neue Wettbewerber: Wie stark die Bedrohung von neuen Wettbewebern ist,
héngt von zwei Faktoren ab:
erwartete Reaktion der etablierten Unternehmen: Sind harte Vergeltungsmassnahmen zu
erwarten, senkt diesdie Eintrittswahrscheinlichkeit u.u.
Markteintrittsbarrieren:  Wettbwerbsvorteile der etablierten Unternehmen, die
Eintrittsbarrieren begriinden, sind:
- Economies of Scale Groéssenvorteile (sinkende Stickkosten mit steigender
Produktionsmenge).
- Ausmass der Produktdifferenzierung: Hohe Kundenbindung, z.B. Markenartikel (z.B.
Cola).
- Kapitalbedarf: Der Kapitalbedarf kann sowohl als Eintrittsbarriere als auch als
Austrittsbarriere wirken, der die Wettbewerber an unprofitable Branchen bindet.
- Kostennachteile nicht nur durch Groéssenvorteile bedingt, sondern auch durch
Erfahrungsvorteile, Subventionen, Patente, exklusiver Zugang zu Ressourcen. Lock-
In: Standards, die neuen Wettbewerbern kaum Entfaltungsmaglichkeiten bieten (z.B.
Microsoft, LEGO).
- Vertriebskandle Zugriff und Zugang zu Vertriebskand en.
- Saatliche Politik: Relevant, wenn der Staat den Marktzugang bestimmt oder
Rahmenbedingungen festlegt (z.B. Telefon, Post).
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Substitutionsanbieter: Diese stellen Produkte oder Dienstleistungen her, die die Funktion
bestehender Giiter mindestens gleichwertig ersetzen kénnen. Bedrohung durch die Existenz

von Ersatzprodukten, Technologiewandel, hohe Margen (die neue Anbieter anlocken).

Rivalitat unter den etablierten Wettbewerbern: Der Rivalitatsgrad zwischen Unternehmen

wird massgeblich von den vier anderen Wettbewerbskréften gepragt, deshalb ist diese fiinfte

Kraft im Zentrum. Der Rivalitétsgrad wird insbesondere durch folgende Faktoren bestimmit:

- Wachstum der Branche: In wachsenden Branchen geringere Rivalitét.

- Ausmass der Produktdifferenzierung: Je &hnlicher die Produkte sind, umso hohere
Rivalitat.

- Ausmass der Uberschusskapazitat: Je grosser die Uberschusskapazitdten, umso héhere
Rivalitat (Preiskampf).

- hohe Austrittsbarrieren: z.B. Aktiven, Sozialplane, Image usw.

-  Sandardkampfe: Missen erst Standards etabliert werden oder eine Branchenlogik

gefunden werden, umso hoéher die Rivalitét.

Die Grenzen von Branchen sind hingegen schwierig zu bestimmen. Wie sollen Branchen
abgegrenzt werden, die erst am Entstehen sind? Zudem sind Branchen nicht etwas statisches,

sondern Branchen und Unternehmen veréndern sich gegenseitig dynamisch.

Strategische Gruppen (brancheninterne Strukturanalyse): Als strategische Gruppe wird
eine Menge von Unternehmen bezeichnet, die innerhalb einer Branche die gleiche oder
zumindest ahnliche Strategie verfolgen. Aus dieser Betrachtung wird die Bedeutung der funf
Wettbewerbskréafte relativiert, weil sie von Gruppe zu Gruppe verschieden ist. Relevant sind
vielmehr Mobilitétsbarrieren, die den Wechsel von Unternehmen von einer Gruppe in die
andere behindern (z.B. Geografische Marktabdeckung, Organisationsgrosse usw.). In einer
Matrix, deren beiden Achsen den wichtigsten strategischen Dimensionen entsprechen, lassen

sich strategische Gruppen visualisieren.
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Bentley, Ferrari, Jaguar, Maserati,
hoch O Porsche, Rolls-Royce

Audi, BMW, Cadillac,
Mercedes, Lincoln
Durch-

schnitts- Chrysler, Honda, Ford, GM,
. Opel, Rover, Toyota, Volvo, VW
preis P y

Fiat, Dodge, Mitsubishi, O
Nissan, Peugeot,

Renault, Skoda
Hyundai,
Kia

€N9  produktprogrammbreite

gering

weit

Abbi [dung 22: Strategische Gruppen

Einzelne Wettbewer ber: Die direkte Betrachtung eines Konkurrenten ist besonders wichtig
fur Unternehmen, die in ihren SGF nur einem oder wenigen Wettbewerbern gegentiberstehen
(z.B. Boeing-Airbus, Intel-AMD). Eine Reflexion bezgl. eines einzelnen Konkurrenten sollte
Aufschluss Uber seine Strategien, Ziele, seine Reaktionen auf die eigenen Aktionen und

Anhaltspunkte fir die eigene Strategie liefern.

4.2.3.3 Weitere Anspruchsgruppen

Weitere Anspruchsgruppenvon Bedeutung sind:
Lieferanten: Die Lieferanten sind von Bedeutung, weil sich in vielen Branchen die
Wertschopfungstiefe deutlich reduziert hat. Lieferanten konnen anhand von Kriterien wie

Zuverlassigkeit, Leistung, Konditionen, Produkt, Geografische Lage usw. analysiert werden.

Kreditinstitute und Investoren: Im Mittelpunkt steht die Pflege von sog. Investor
Relations, um Hindernisse bei der Kapitalbeschaffung abzubauen Investoren kdnnen bezgl.

ihrer Ziele, Zeithorizonte, Erwartungen usw. analysiert werden.

Regionale und staatliche Behtrden Diese kénnen den Handlungsspielraum bedeutsam

beeinflussen, deshalb sollten auch sie analysiert werden.

4.2.3.4 Allgemeine Umwelt

Die allgemeine Umwelt lasst sich unterteilen in Segmente wie Politik, Recht, Technologie,

Okonomie und Soziokultur. Folgende Einflussfaktoren konnen identifiziert werden:
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Politik/Recht Technologie Okonomie Soziokultur

Unternehmens- Produkt- und Inflationsraten Bevolkerungs-
verfassung Prozessinnovationen Zinssétze entwicklung
Steuerrecht Veralterung Sparraten Altersstruktur
Patentrecht Konvergenz Arbeitdosigkeit Geografische
Haftung Wissengransfer I nfrastruktur Verteilung
Regulation Rohstoff-versorgung Mobilitét
Politische Stabilitét Konsumverhalten Einkommens-
Verflechtung verteilung
Politik/ Wirtschaft Arbetseingtellung
Subventions-poalitik Ausbildungs-qualitét

Viele Einflussfaktoren wirken nicht abrupt, sondern machen sich in einem schleichenden Prozess

bemerkbar, was Unternehmen jedoch die M 6glichkeit bietet, sich friihzeitig darauf einzustellen.

4.2.4 Einflusskréafte des Unternehmens
Neben den Einflusskréften der Umwelt (Push-Kréfte) sind in einem néchsten Schritt die
Einflusskrafte der Unternehmung (Pull-Krafte) zu untersuchen. Die Unternehmung wird dazu in

Ressourcen, Fahigkeiten und Kernkompetenzen zerlegt.

4.2.4.1 Ressourcen
Zu den Ressourcen einer Unternehmung zdhlen nach GUTENBERG die menschliche
Arbeitsleistung, Betriebsmittel und die Werkstoffe. Die Kombination dieser Faktoren geschieht

durch den sog. dispositiven Faktor.

Ressourcen

materielle immaterielle

Ressourcen Ressourcen
Finanzielle Physische IT-basierte Bestands- Human-  Strukturelle Kulturelle
Ressourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen

NONON NN N A

Eigenkapital  Rohstoffe Software Firmenruf Aus- Aufbau- Unterneh-
Fremdkapital Maschinen  Hardware Patente bildungs- und Ablauf-  menskultur
Gebaude Netze Daten stand der organisation  Leistungs-
Grundsticke Mitarbeiter Manage- bereitschaft
ment- Kooperations-
systeme verhalten

Abbildung 23: Ressourcenpyramide
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4.2.4.2 Fahigkeiten

Fahigkeiten sind als komplexe Interaktions-, Koordinations- und Problemldsungsmuster bei der
BlUndelung und Kombination von Ressourcen zu verstehen. Methoden zur Identifikation von
Fahigkeiten sind:

Skill-Mapping: Identifikation und Evaluation der Skills enes Unternehmens.
Bestandsaufnahme durch Analyse und Befragung, Rangliste nach strategischer Wichtigkeit.

Chancenmatrix: Erkennen von neuen Produkt- und Marktmoglichkeiten auf Basis der Skills.
Matrix: eine Achse Skills, zweite Achse bestehende und potentielle Produkte. Welche
Produkte bendtigen welche Skills, welche Skills fehlen?

Analyse von Skill-Clustern: Misst die Konzentration der Skills im Produktangebot eines

Unternehmens.

Wertkette (PORTER): Zerlegung des Unternehmen in einzelne strategisch wichtige
Aktivitdten und Analyse auf deren jeweiligen Beitrag zur Wertschdpfung. Unterteilung in
primére und unterstitzende Aktivitéten. Zeigt Vor- und Nachteile gegentiber Wettbewerbern

auf. Probleme: aktivitatsorientierte Zuordnung der Kosten.

Unterstitzungsaktivitéaten

Unternehmensinfrastruktur
Human Ressourcen Management
Technologie-Entwicklung
Beschaffung

F&E Beschaf- | oy oduktion Y| DiSt Marketing )| Verkauf )| Service
fung bution

Primaraktivitaten
Abbildung 24: Konzept der Wertkette

Checklisten: Ermittlung von Stérke- und Schwéacheprofilen. Zuordnung auf einer Skala. Ist
und Soll-Profil eintragbar.
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Schwachen €+ Starken

Herstellung

- Standort und Anzahl der Fabriken
- Grosse der Fabriken

- Alter der Fabriken

- Personal

- Logistische Managementsysteme
- Qualitat

- Materialbeschaffung Inland

- Materialbeschaffung Ausland

- Produktivitat

- Kapazitatsausnutzung

- Gewerkschaftl. Organisationsgrad

Abbildung 25: Checkliste

7-S Model (MCKINSEY): Beriicksichtigt harte (Strategy, Structure, Systems) und weiche
Faktoren (Style, Skills, Staff, Shared Values). Zeigt Abhangigkeiten auf.

Abbildung 26: 7-SModell

4.2.4.3 Kernkompetenzen (HAMEL/PRAHALAD 1990)

Betrachtet die Unternehmung weniger als ein Portfolio von Geschéftseinheiten, sondern als

Portfolio von Fahigkeiten, das sich quer durch bestehende Geschéftseinheiten hindurchzieht.
Kernkompetenzen (KK) zeichnen sich durch folgende Eigenschaften aus:

wertvoll: KK miussen die Effizienz und Effektivitdt des Unternehmens erhéhen und zu einer

verbesserten Leistung am Markt fuhren.
selten: Wettbewerber kénnen nicht einfach ohne weiteres Uber sie verflgen.
Imitation ausgeschlossen: Wettbewerber konnen die KK nicht ohne weiteres nachbilden.

nicht substituierbar: Wettbewerber kénnen die KK nicht aquivalent ersetzen und sie damit

neutralisieren.
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Ist die Ist die
Ist die Ist die Fahigkeit nur Fahigkeit
Fahigkeit Fahigkeit schwer zu nicht zu Wettbewerbs -
wertvoll? selten? imitieren? substituieren? Effekt:

| nein > Nachteil

| l | | |
| ja nein > Paritat
| I I I |

T ja nein > Temporarer Vorteil
| I I I |

| ja ja ja nein > Inkrementeller Vorteil
| l l l |

E ja ja ja > Nachhaltiger Vorteil

Abbildung 27: von der Fahigkeit zur Kernkompetenz

Die KK sollte einen kaufentscheidenden Faktor beim Kundenausmachen, dh. der Kunde sollte

ihre einzigartigen Fahigkeit auch wahrnehmen und zur Zahlung einer Preispramie bereit sein.

KK konnen nicht gekauft werden, sie mussen von Grund auf entwickelt werden (intangible
assets). Sie werden durch Uberzeugung und Einsatz aufgebaut, nicht durch grosse
Investitionsvolumina. Sie sind kuturell verankert und konnen nur durch Prozesse des
organisatorischen Lernens weiterentwickelt werden. Sie sind nicht mit Individuen verbunden,

sondern mit Gruppen und deren geteilter Wissensbasis.

4.2.5 Integrierte Betrachtung der Einflusskréfte
Bisher wurden die Einflusse der Umwelt und des Unternehmens isoliert voneinander betrachtet.
Als N&chstes kann eine Integration beider Bereiche vorgenommen werden. Folgende Instrumente
werden hierzu vorgestellt:

SWOT-Analyse

Geschéftsfel d-Szenarien-Matrix

Spieltheoretische Uberlegungen

Methodik des vernetzten Denkens

4251 SWOT-Analyse

Mit Hilfe einer Umwelt- und Unternehmensachse wird eine zweidimensionale Matrix

aufgespannt. Beide Achsen werden dann jeweils in ein positiv und negativ besetztes Feld
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unterteilt, was dazu fuhrt, dass sich die Unternehmen in Strengths (Starken) und W eaknesses

(Schwéachen) und die Umwelt

ausdifferenziert.

Strengths
(Stéarken)

Weaknesses
(Schwachen)

Bei SO-Strategien werden die Starken des Unternehmens verwendet, um Chancen im

Umfeld zu nutzen.

ST-Strategien zielen darauf ab, durch Einsatz der internen Stédrken die externen

Bedrohungen zu neutrdisieren bzw. zu mildern.

WO-Strategien versuchen an Chancen zu partizipieren, um Schwéachen zu beseiten oder zu

mildern.

W T-Strategien bemihen sich durch den Abbau interner Schwéchen die Gefahren im Umfeld

zu reduzieren.

Vorteile:

in Opportunities (Chancen) und Threats (Gefahren)

Ubersichtliche, integrierte Darstellungsweise

SO-Strategien ST-Strategien

WO-Strategien WT-Strategien

Opportunities Threats
(Chancen) (Gefahren)

Abbildung 28: SMOT-Analyse

Komplexitatsreduktion auf die wichtigsten Einflussfaktoren

Entwicklung strategischer Optionen

Nachteile:

Abhangigkeiten und Widerspriiche werden nicht berticksichtigt

Positionierung
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4.25.2 Geschéftsfeld-Szenarien-Matrix

Diese Methode baut auf der Geschéftsfeldsegmentierung und der Szenario-Technik auf. In einer
zweidimensionalen Matrix werden auf der y-Achse einzelne SGF und auf der x-Achse zuvor
ermittelte verschiedene Szenarien eingetragen. Fir jedes Szenario werden fur jedes SGF
Fahigkeiten ermittelt, die in dieser Situation gefordert sind. Abschliessend z&hlt man durch, wie
oft die einzelnen Fahigkeiten verwendet werden und bildet eine Rangfolge. Man kann damit
ermitteln, welche Fahigkeiten am haufigsten bendtigt werden und sich gleichzeit am robustesten

in den jeweiligen Szenarien verhalten.

4.2.5.3 Spieltheoretische Uberlegungen

Modellierung der Interaktionen zwischen Umwelt und Unternehmen in Form von Spielen, die
nach unterschiedlichen Kriterien segmentierbar sind. Fiinf Hebel sind dabel von Interesse:
Zusammensetzung der Spieler (z.B. Allianzen, z.B. Star Alliance)
Verénderung der Spielregeln (z.B. Direktvertrieb, z.B. Dell)
Veranderung der Mehrwerte (z.B. Veranderung der eigenen Wertschépfungsl ei stung)
Taktiken (z.B. Coca-Cola)
Verschiebung des Spielraums eines Spiels (z.B. Planet Hollywood)

4.25.4 Methodik des vernetzten Denkens

Ihr Einsatzfeld ist der Umgang mit komplexen Problemsituationen. Komplexe Probleme
zeichnen sich durch eine Vielzahl von Faktoren aus, die miteinander vernetzt sind, sich daher
wechselseitig beeinflussen und eine Dynamik ausldsen, die dem System ein nicht mehr eindeutig

prognostizierbares Eigenleben verleiht. Resultat dieser Methode ist z.B. Wirkungsnetzwerke.

Abbildung 29: Wirkungsnetawerk
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4.2.6 Strategische Fruhaufklérung (SFA)

Ein Unternehmen sollte sich systematisch mit Zukunftsfragen beschéftigen, und seine Féhigkeit
zur Sensibilisierung gegentiber Umweltverénderungen in Form von Frihaufklarungssystemen
erhohen. Die historische Entwicklung lasst sich wie folgt skizzieren:
Frihwarnsysteme: von Kennzahlen- und hochrechnungsorientiert. Werden Schwellenwerte
unter- bzw. Uberschritten, so warnt das System.
Friherkennungssysteme: wie oben, plus aktive Suche nach latenten Gefahren und Chancen.
Wichtige Trends, die sich durch sog. schwache Signale (ANSOFF, 1976) ankindigen, sollen
frihzeitig aufgedeckt werden. Die schwachen Signale sind noch &usserst schlecht
strukturierte Informationen, die sich erst nach und nach durch weitere Signale verdichten und
konkretisieren. Probleme: Erstmaligkeit, Ignoranz, vage, wann ist ein Signal stark oder
schwach?
Frihaufklarungssysteme: wie oben, plus Entwicklung von Strategien und

Handlungsprogrammen zur Nutzung von Gelegenheiten oder Abwehr von Bedrohungen.

Aktivitaten der SFA sind das Scanning und das Monitoring. Beim Scanning wird die Umwelt
und das Unternehmen abgetastet. Findet man dabei Verdachtsmomente, dann verfolgt man durch

Monitoring diesen Bereich weiter und startet gezielte Analysen.

Systematisches “ Scanning” ...und “Monitoring” relevanter
des Umfeldes ... Einzelph&nomene

offenbaren

Gelegen-
heiten

Starken Schwachen N

PUSUGPITUU PUNUGPVSIUS ——r
e ——— A~~~

et ot

AN TN AN

me——

==

—_——— Starken-

—_—

tberschuR und nach Abgleich mit
‘ internen Starken u.

Schwachen ergeben ‘
sich konkrete ﬁ

Abbildung 30: Strategische Frihaufklarung

I Starken Schwachen

— .
A~ A
—_———A A
AT
~ e ——
—~———
Schwachen_ ——

Uberschuf ~—

Eines der am meisten eingesetzten Hilfsmittel beim Umgang mit der Zukunft ist die
Szenariotechnik. Grundgedanke der Szenariotechnik ist es, mehrere mogliche Zukunftshilder zu

entwerfen und die Wege zu beschreiben, die zu diesen mddichen Zukunften fihren kénnen.
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In der Praxis haben bisher nur wenige Unternehmen ein gutes SFA eingerichtet. Griinde:
lineares Denken: grosse Veranderungen haben grosse Ursachen.
friher Methoden-Overkill, der die Diskussion auf Nebenschauplétze lenkt.
Domi nanz des Tagesgeschéfts, die ein unzureichendes Klima der Dringlichkeit schafft.
gualitativer Nutzen quantitativ kaum nachweisbar.
keine etablierte Verankerung der SFA in der Unternehmung. Nur Privatthema oder
wegdelegiert.
zuwenige Incentives.
Sel bstiberschétzung.

man winscht Fakten, keine Vermutungen.

4.3 Bezugspunkte zur Gestaltung der Positionierung

Fir jede relevante Anspruchsgruppe sind Gestaltungsoptionen zu konzipieren, zu bewerten und

aufeinander abzustimmen.

4.3.1 Vision, Mission, Leitbild
Es gilt, sich Uber die Ziele einer Unternehmung Klarheit zu verschaffen. Vision, Mission und
Leitbild sind Instrumente zur Gestaltung der Unternehmenspolitik, die eine Orientierung geben

und die Entwicklung gewissermassen , kanalisiert.

43.1.1 Vision

Eine Visionist eine auf die Zukunft gerichtete Leitidee eines Unternehmens. Die Unternehmung
richtet ihre Handlungen konsequent an diesem Ziel aus. Die Vision hélt den Traum fest, den ein
Unternehmen sich in den né&chsten funf bis zehn Jahren erflllen méchte. Vision kann auch als
»,Dream with a Deadline* (, Traum mit Verfalldatum®) bezeichnet werden. Eine Vision zeichnet
sich durch folgende Eigenschaften aus:

sie wirkt sinnstiftend, fUr den Einzelnen als auch fir die gesamte Unternehmung.

sie reduziert die Komplexité, hilft die Umwdtbeobachtujngen zu verarbeiten und

einzuordnen.
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siewirkt motivierend, se hebt das Bild der Zukunft als erstrebenswert heraus. Sieist konkret
genug, um den Weg zu ihrer Realisierung zu zeigen und auch weit genug entfernt, um noch
motivierend zu wirken.

sieist handlungsleitend (V orgabe fir Verhalten, Mission).

Eslassen sich vier Kategorien von Visionen unterscheiden:
zZielfokussierte Visionen: Geben an, wann der zuklnftige Zustand erreicht ist (z.B. ,in 4
Jahren 4 Mia. $ Umsatz").
feindfokussierte Visionen: Zielen darauf ab, einen Konkurrenten zu Ubertreffen (z.B. Pepsi:
,Beat Coke").
rollenfokussierte Visionen: Betonen den Vorbildcharakter herausragender Unternehmen (z.B.
»Wir wollen in 20 so respektiert werden wie es HP heute wird*).

wandelfokussierte Visionen: Unternehmen in Transformationsprozessen (z.B. CIBA).

4.3.1.2 Mission

Der Begriff der Mission wird haufig austauschbar mit dem der Vision verwendet, er bezeichnet
jedoch nicht das gleiche. Eine Mission kann Uber die Jahre unverandert blieben, Missionen tragen
kein Verfaldatum mit sich. Eine Mission macht Aussagen zum Unternehmenszweck, zu den
zentralen Werten (handlungsleitende Maximen, was ist angemessen, was wertvoll?), zu
Verhaltensstandards und Strategien. Z.B.

AT&T: ,to bring people together anytime and anywhere”

Merck: ,, to preserve and improve human life”

Walt Disney: ,,to make people happy”

4.3.1.3 Leithild
Wird eine Mission schriftlich und umfassend fixiert, dann spricht man von einem Leitbild
(Mission Statement). Funktionen eines Leitbilds sind:
Orientierungsfunktion (vgl. a. Vision): Schaffung einer kollektiv geteilten Vorstellung,
gemeinsame Werte und V erhaltensstandards.
L egitimationsfunktion: Liefert Begrindungszusammenhéange.

Motivationsfunktion (vgl. a. Vision)
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Aufbaueines Leitbilds:
1. Prédambel: Anlasszur Leitbildentwicklung, Stellenwert.
2. Kernleitbild: Pro Themenbereich (ca. 4-7) sollte ein zentrales Statement als Kernsatz

ausgewahlt werden.
3. Erweitertes Leitbild: Jeder Themenbereich wird nun auf einer Seite nochmals vertieft.

A ) L ) s,
"-.\ Hierunter ist ein Planungsdokument zu verstehen, das die Schv.-‘erpunktthemenﬂ,’

*, der Unternehmenspolitik benennt und diese in Form von Richtlinien aus- o
%, formuliert.Dabei sollte dieses Leitbild zur gegenwartigen Situation ’,.r"

, soweit vorauseilend sei, dass sine maglichst grosse Hebel- "

b 4

A wirkung entsteht. o
p! ﬂ
, &
Leitbild
Grund-
satze
L R
. . . H . . LY . . 5
Hierunter ist die oberste Ebener;r o Hierunter sind L 1=‘ Hierunter ist eine pragnante
des Zielsystems der Organi- ¥ ‘=' die Fihrungsgrund- % 1 ~Wegheschreibung” des
sation zu verstehen. : f siatzedes Unternehmens L Y Unternehmens von der
Dabei ist in Generator- / ¢ zuverstehen.Richtlinien- Y Ist- in die zukinftige
und Verifier-Ziele zu Fi ff' aussagen zum Verhalten der 7 % Soll-Position zu
unterscheiden. : i Mitarbeiter und deren Umgang 'EI ".‘ “verstehen.
i/ untereinander. HEY
oy L
1 [ § [%

Abbildung 31: Planungsrahmen 2. Ordnung

Leider klaffen Anspruch und Wirklichkeit zumeist noch weit auseinander. Dies liegt daran, dass
meistens nur das obere Management an der Entwicklung des Leitbildes teilnimmt, und kaum
darauf geachtet wird, ob die tatsachlichen Verhaltensweisen mit den Vorstellungen des Leitbildes

vereinbar sind.

Projektphasen
Initierung ——— Verabschiedung ———» Diffusion
Oberste
-7
Fihrungsebene E\l\ /1- .
 —
(4] (&)
A
8
Unterste
Fahrungseben
viele wenige

Inhaltliche Freiheitsgrade

Abbildung 32: Schritteeiner Leitbild-Entwickiung
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Interviews und Dokumentenanalyse

(1) Vorldufige Themenliste; (2) Mends zu den Themen
{3) JNullfassung® von Kernleitbild und praambel; (4) Feedback zur GF

Mérz

¥ |B-Projektgruppe %

(1) Maodifizierte Themenliste (7 +/-2 Themen)
(2) Madifizierte Fassung Kernleitbild/Praambel
(3) Verbsserte Menlis

(4) Null-Fassung” des gesamten Leitbildes

¥ Fachgruppen |! Marz/April
Neu-Fassung(en) des jeweis bearbeiteten Themas
4 LB-Projektgruppe . 20./21.4.

|
Erste Gesamitfassung des LB-Dokuments

® GF-sitzung

(1) Verabschiedete Fassung des gesamten LB-Dokumentes
(2) Weitergabe an Arbeitskreise und Feedback an Fachgruppen

w
%]

» Unternehmenstagung |4 23.6.

(1) Kritischer Feedback; (2) Diagnose von Hindernissen in der Umsetzung; (2) Massnahmen

Abhbildung 33: Ablauf eines Leitbild-Projektes

4.3.2 Strategien auf Ebene der Geschéftseinheiten

4.3.2.1 Marktstrategien

Die Aufgabe der Marktstrategie ist es, die Stellung gegentiber den einzelnen Marktsegmenten in
einem SGF festzulegen. Dies geschieht anhand von vier Dimensionen:

Variation: Inwieweit sind Veradnderungen der Marktstrategie erforderlich?

Substanz: Welcher Kundennutzen soll angeboten werden?

Feld: Welche Marktsegmente und Zielgruppen sollen bearbeitet werden?

Stil: Welches Verhalten soll gewahlt werden?

Variation:

Kunden wéhlen digjenigen Angebote aus, deren wahrgenommene Eigenschaften ihren
Nutzenerwartungen am besten entsprechen. Gelingt es einem Unternehmen, die
Wahrnehmung seiner Kunden zu veréndern, dann verandert sich auf die Position im Markt.
Uberlasst eine Unternehmung diesen Prozess nicht dem Zufall sondern bemiiht sie sich aktiv

darum, spricht man vonPositionierung. Eine SGF hat prinzipiell drei Méglichkeiten:
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Marktposition beibehalten: Marktsegmente und Strategien bleiben unverandert.
Umpositionierung einleiten: Traditionelle Marktsegmente sollen um Randbereiche
erweitert werden.

Neupositionierung am Markt: Neue Marktstrategie.

Substanz:

Ein Unternehmen kann den angebotenen Kundennutzen anhand zweier Grdssen verandern:
Praferenzstrategie: die subjektiv. wahrgenommen Leistungsmerkmalen werden
verandert. Leistungsvorteil gegentber Wettbewerber, fir die der Kunde bereit ist, eine
Preispramie zu zahlen.

PreissfMengenstrategie: der Preiswird verandert. Preisvorteil gegentiber Wettbewerber.

Es ist zu berlcksichtigen, dass sich die Nutzenerwartungen der Kunden Uber die Zeit

verandern. Produkte durchlaufen zwischen ihrer Einfihrung und ihrem Ausscheiden aus dem

Markt mehrere Phasen (Produkt-Lebenszyklus-Modelle; Phasen: Einfuhrung, Wachstum,

Reife, Séttigung, Degeneration). Wie lange eine solche Phase dauert, lasst sich erst im

nachhinein sagen. Zweitens kann die Lange der Phasen durch Marketingmassnahmen

entscheidend beeinflusst werden (z.B. Cola).

Feld:
Eintellung und Auswahl von Marktsegmenten und Zielgruppen. Hinsichtlich der
Marktabdeckung (Anzahl der bearbeiteten Segmente) kann eine SGF drei verschiedene
Strategien einschlagen:
Single-Segment-Strategie: Das Unternehmen konzentriert sich voll auf ein ausgewahltes
Segment. Vorteile: Bindelung der Kréfte. Nachteile: Abhangigkeit.
Multi-Segment -Strategie: Auswahl melrerer Segmente. Vorteile: Diversifikation.
Nachteile: Koordinationskosten.
Gesamtmarkt-Strategie: Bedienung des gesamten Marktes. Vorteille: keine
Abhangigkeiten. Nachteile: keine Differenzierung.
Desweiteren kann eine SGF neue Marktsegmente erschliessen. Kombiniert man diese
Fragestellung, ob man das mit alten oder neuen Produkten tun will, ergeben sich neun

verschiedene Marktstrategien:
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konstantante Progessive
Rickzug Markt-
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verdichtung 9
Markt-
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Produkt- - Diversifikation
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Abbildung 34: Produkt/Markt-Matrix

Bei der Formulierung einer internationalen Strategie ist es wichtig zwischen einem globalen

und einem multilokalen Ansatz zu unterscheiden. Eine globale Strategie versucht mit

weitgehend standardisierten Leistungen Mérkte zu erschliessen (z.B. McDonalds). Eine

multilokale Strategie geht jedoch davon aus, dass die Marktbedirfnisse weiterhin sehr

unterschiedlich bleiben und daher je nach Land differenzierte Strategien erforderlich sind.

Stil:

Hier geht es darum, wie die ausgewéhlten Marktsegmente und Zielgruppen anzusprechen und

zu bearbeiten sind. Spannungsverhaltnis zwischen Kunden, dem eigenen Angebot und dem

Angebot von Konkurrenten ist zu durchleuchten. Wie kann gegentiber der Konkurrenz ein

Vorteil erzielt werden?

4.3.2.2 Wettbewerbsstrategien

Die Aufgabe der Wettbewerbsstrategie ist es, die Positionierung gegentiber den Konkurrenten

festzulegen. Auch dies kann wieder anhand von vier Dimensionen geschehen:

Schwer punkt des Wettbewer bs: Womit soll konkurriert werden?

Ort des Wettbewerbs. Wo soll konkurriert werden?

Taktiken des Wettbewer bs Welche Taktiken sollen eingesetzt werden?

Regeln des Wettbewerbs: Nach welchen Regeln soll konkurriert werden?
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Schwer punkt des Wettbewer bs:

Nach PORTER (1985) lassen sich zwei grundlegende Stossrichtungen unterscheiden:
Strategie der Kostenfuhrerschaft: Wettbewerbsvorteil durch Kostenvorsprung. Diese
Strategie bietet sich insbesondere bel stark standardisierten Produkten an, wo eine hohe
Transparenz der Preise besteht und wo die Preiselastizitét hoch ist.
Die Erfahrungskurve (nach BCG) beschreibt die Entwicklung der Stiickkosten in
Abhéngigkeit von der produzierten Menge: Mit jeder Verdoppelung der
Produktionsmenge sinken die Stuickkosten konstant um ca. 20-30%. Als Ursache fir diese
Stiickkostendegression werden die Lernkurve und Economies of Scale genannt. Die
Lernkurve geht davon aus, dass Arbeiter ihre Fertigkeiten sukzessive verbessern und
damit Ubungsgewinne realisieren. Economies of Scale besagen, dass eine Erhohung des

Inputs zu einer Uberproportionalen Erhdhung des Outputs fiihrt.

Kosten pro Stiick
100
90 W
80
70 \~
60 ‘S,

50 'S,

40 '~.

30 BN
20

10

0 Menge
1 10 100 1000 10000

Abbildung 35: Erfahrungskurve

Aus diesen Grunden lésst sich das Streben nach einem hohen Marktanteil ableiten, da
dieser die entscheidende V oraussetzung fur eine Strategie der Kostenfuhrerschaft ist.
Anforderungen der Kostenfihrerschaft:

- hohe Investitionen und Zugang zu Kapital

- Verfahrensinnovationen und —verbesserungen

- kostenglnstiges Vertriebssystem

- intensive Kostenkontrolle, detaillierte Kontrollberichte

- Anreizsystem, das auf der strikten Erfullung quantitativer Ziele basiert

- Kostensenkungskultur (, Kultur der Sparsamkeit*)
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Differenzierungsstrategie: = Wettbewerbsvorteil  durch  signifikante  Leistungs-

unterschiede, fur die der Kunde bereit ist, eine Preisprdmie zu zahlen. Diese Strategie

bietet sich insbesondere bei Produkten an, die nicht einfach standardisiert werden konnen.

Anforderungen der Differenzierung:

gute Marketingfahigkeiten
Produktengineering, Grundlagenforschung, technol ogische Spitzenstellung
Kreativitét

Annehmlichkeiten, um hochqualifizierte Menschen anzuziehen

Das Unternehmen muss sich klar fir eine der beiden Strategien entscheiden; eine Mischform

fUhrt zu einer Zwischenposition ohne klare Positionierungs- und Wettbewerbsvorteile (stuck
in the middle).

Rentabilitat
Differenzierung;
Fokussierung Kostenfiuihrerschaft

"Stuck in the middle"

Marktanteil

Abbildung 36: U-Kurve nach Porter

Hybride Wettbewer bsstrategien wechseln zwischen diesen beiden Positionen ab, verfolgen

jedoch innerhalb einer bestimmten Zeitspann konsequent nur eine der beiden Alternativen.

Zuerst verschafft man sich auf einer der Positionen eine Wettbewerbsvorteil. Versuchen dann

die Wettbewerber aufzuholen, welchselt man zur anderen Stossrichtung Uber. Eine solche

Vorgehensweise wird als Outpacing oder Uber holstrategie bezeichnet. Sie kommt zumeist

bei Verénderungen auf den Absatzmérkten zum Zuge. Beispiel: Sony Wakman: zuerst

Differenzierung, dann Kostenfhrerschaft — Toshiba umgekehrt.
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Produkt” B erstellungsverfahren —|
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Abbildung 37: Hybride Wettbewer bsstrategien

Ort des Wetthewer bs:

Beziglich des Orts des Wettbewerbs lassen sich zwei Strategien unterscheiden:

Branchenweite Strategie: Das Unternehmen ist in der ganzen Branche tétig und bietet
eine breite Angebotspalette. Geeignet in grossen, standardisierten Markten. Vorteile:
Economies of Scale, Economies of Scope (Verbundeffekte). Nachteile:
K oordinationskosten.

Segmentspezifische Strategie (Fokusstrategie): Das Unternehmen fokussiert und
spezidisiert sich auf einzelne Segmente. Vorteile: hohere Flexibilitdt bei Markt- und

Kundenveranderungen, Biindelung der Kréfte. Nachteile: Spezialisierungskosten.

Erfolgreich sind demzufolge Unternehmen, die

mit kleinem Marktanteil sich entweder branchenweit differenzieren oder auf eine Nische

fokussieren, oder
Unternehmen mit einem hohen Marktanteil, die als Kostenfihrer die gesamte Branche

bedienen.

Fir den Rest gilt wieder stuck in the middle.



AML Il

Positionierung 51/91

Schwerpunkt des Wettbewerbs
Uber Vorteile durch ...

... Differenzierung ... hiedrige Kosten
branchenweit Differenzierung Kostenfuhrerschaft

— Leistung/Qualitat — Preis/Kosten
— Einzigartigkeit — Standardprodukt

Ort (oder Umfang)

des Wettbewerbs
Differenzierungs- Kostenfokus
fokus — begrenztes Bediirfnis
— spezif. Bedurfnis — preiselastisch
segment-spezifisch — preisunelastisch

Abhbildung 38: Generische Strategietypen nach Porter

Taktiken des Wettbewer bs:

Hier geht es um die Frage, welche Massnahmen wie zu kombinieren und in welcher

zeitlichen Reihenfolge durchzuftihren sind.

Frontalangriff: Die Geschéftsaktivitaten der Wettbewerber werden an vielen Punkten
gleichzeitig unter Druck gesetzt. Bendtigt hohe Ressourceninvestitionen.

Flankenangriff: Hier konzentriert man sich auf Marktsegmente, die vom Wettbewerber
nicht vehement verteidigt werden, wo er deutlich erkennbare Schwéachen aufweist oder
die er noch nicht direkt besetzt hat (z.B. Internationalisierungsaktivitéten).
Umgehungsstrategie: Vermeidet zunéchst die direkte Konfrontation und versucht, z.B.
frihzeitig in den Besitz neuer Technologien oder Vertriebskandlen zu gelangen, um
anschliessenden den Wettbewerber in seinem Kerngeschéft anzugehen.
Guerilla-Attacken: Orientieren sich am Prinzip Angriff/Ruckzug/Angriff. Geeignet fir
kleine, oft regional begrenzte Unternehmen.

defensive Strategien: Bestehende Position soll verteidigt werden, z.B. durch Eintritts-

und Mobilitatsbarrieren, Schliessen von L ticken im Angebot usw.

Regeln des Wettbewer bs:

Hier geht es um die Frage, ob man die Spielregeln so lasst wie sie sind, oder ob man den

Versuch wagt, sie innovativ neu zu gestalten Dementsprechend lassen sich drei Typen von

Unternehmen unterscheiden:
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Regelmacher: Dominierende Akteure der Branche, die prégend an der Gestaltung der
Regeln mitgewirkt haben und diese besser als die anderen Unternehmen beherrschen
(First-Mover Vorteile). Kann zu Lock-In Effekten fuhren. Die Regelmacher sind
dementsprechend nicht an neuen Spielregeln interessiert.

Regelnehmer: Orientieren sich an den Regelmachern. Sie passen sich der herrschenden
Branchenlogik an und versuchen, sie zu ihren Gunsten zu nutzen (meist in Nischen). Sie
konnen aus den Fehlern der Innovatoren lernen und konnen Free Rider Effekte
(Trittbrettfahrer-Effekte) nutzen, da sie z.B. kaum Entwicklungskosten fir neue
Technologien zu tragen haben. Gefahren sind Markteintrittsbarrieren (z.B. Patente), keine
gezielten Investitionen in die Zukunft, Verdrangungswettbewerb, Image des Imitators.
Regelbrecher: Revolutionéare, die mit unkonventionellen Geschéftsideen in den Markt
kommen und die bestehende Branchenlogik in Frage stellen. Gelingt es ihnen, sich

durchzusetzen, sind sie die neuen Regelmacher.

4.3.3 Strategien auf Ebene des Gesamtunter nehmens

Grundhaltung zur Spezialisierung
Spezialist Generalist

progressiv

Vertefdr‘g

Prospektor

Haltung gegeniiber
Neuerungen

konservativ

ausserhalb: """
Reagierer

Abbildung 39: Strategische Grundhaltungen

Eine Gesamtunternehmensstrategie hat aufzuzeigen, wie durch Konfiguration der

Geschéftsfelder, Koordination der gesamten Unternehmensaktivitdten und Interaktionen mit

wichtigen Anspruchsgruppen Wert geschaffen werden kann.

Konfiguration: Abgrenzung der produktbezogenen, geografischen und vertikalen Grenzen.

Koordination: Steuerung der Aktivitdten innerhalb des Unternehmens.
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Interaktion: Verhdltnis zu wichtigen Anspruchsgruppen (z.B. Regierungen, Gewerkschaften

usw.)

Das Konzept der treibenden Kraft: Ein Unternehmen kann nur dann erfolgreich sein, wenn
eine der folgende Kréafte bei Entscheidungen durchgehend dominant ist:

Produktionsmdglichkeiten

Kundenbeddirfnisse

Rohstoffe

Produkte

Wachstum

Technologien

Vertriebsmoglichkeiten

Ertrag

4.3.3.1 Strategien gegenuber den Geschéaftsfeldern
Gestaltungsoptionen:

Diversifikationsrichtungen

Suchstrategien zur Diversifikation

Formen der Diversifikation

Prozess der Diversifikation

Markte
vorhanden neu

Markt-

Penetration :
entwicklung

vorhanden

Produkte

Produkt-
< | entwicklung

eu

Diversifikation

Abhildung 40: Diversifikation als strategische Option
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Diversifikationsrichtungen

Diversifikation ist der Eintritt eines Unternehmens in ein neues Geschéftsfeld. Prinzipiell

kann sich ein Unternehmen entlang von vier Diversifikationsrichtungen bewegen:
verwandte oder horizontale Diversifikation: Dabei bewegt man sich in ein SGF, das in
weiten Bereichen Gemeinsamkeiten mit den bestehenden SGF aufweist. Vorteile
Nutzung von Synergieeffekten, Know-How, geringes Risiko.
vertikale Diversifikation: Dabei bewegt man sich in ein SGF, das seinen momentanen
Aktivititen  entweder vor- oder nachgelagert ist (Vorwartsintegration,
Ruckwartsintegration). Z.B. Hersteller von Lebensmitteln, der in den Gross
/Einzelhandel einsteigt; Hersteller von Siissigkeiten beteiligt sich an Kakaoplantagen. Bei
Vorwértsintegrationen  spielen  oft  Absatziberlegungen eine  Rolle,  bei

Ruckwartsintegrationen geht es primé um den Zugang zu technischem Wissen und/oder
Rohstoffen.

Eine Diversifikation ist konzentrisch, wenn bestimmte bestehende Fahigkeiten ins neue SGF
Ubertragen werden konnen. Ist dies nicht der Fall, spricht man von einer nicht-verwandten,

later alen oder konglomer aten Diversifikation.

Genauso wie ein Eintritt in ein neues SGF mdglich ist, ist auch ein Rucktritt moglich:
gesamtes Geschéft verkaufen.
Abschopfen des Ertrages, ohne neue Investitionen zu tatigen.

umgehende Liquidation des Geschéfts und Beenden der Aktivitaten.

Suchstrategien zur Diversifikation:
Welche Geschéfte von Interesse sein konnten, kann durch eine strategische Suchfeldanalyse

bestimmt werden. Dieser Begriff steht fur eine Systemkonzeption, die die Identifikation,
Analyse, Bewertung und Auswahl neuer Geschéfte unterstiitzt.

Formen der Diversifikation
Prinzipiell stehen drei Diversifikationsformen zur Auswahl:
Interne Entwicklung: Erschliessen des neuen SGF durch eigene Kraft. Vorteile:

bestehendes Know-How, keine Barrieren. Nachteile: Dauer, hohe Investitionen.
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Akquisition: Kauf eines Unternehmens im anvisierten SGF. Vorteile: einfach, schnell,

neues Know-How steht sofort zur Verfligung. Nachteile: teuer, irreversibel.

Der beste Weg, um die hohe Fehlerrate von M&A zu reduzieren, ist einen so gering wie

moglichen Preis (inkl. Fremium) zu bezahlen, und/oder sich auf den Integrationsprozess

zu konzentrieren, denn der Wert wird erst nach dem Deal generiert.

Synergiegewinn Effizienz-
(’;/!&At theorie
ien -
M&A den Machtgewinn Monopol-
als Anteils- gegeniiber Kunden theorie
ratio- eignern Wohlfahrtstransfer Raider-
nale des zwischen M&A-Partnern Theorie
i . Kaufers M&A-Gewinn aufgrund von  Bewertungs-
Z(::]e" Informationsvorspriingen theorie
g M&A dient den Managern des Empire-Building-
akquirierenden Unternehmens Theorie
M&A als Ergebnis undurchsichtiger Prozess-
Entscheidungsprozesse theorie
M&A als Ergebnis volkswirtschaftlicher Wellen-
Phanomene theorie

Abbildung 41: Zustandekommen von M& A

Die Gewinner einer Akquisition sind i.d.R. die Aktionére des gekauften Unternehmens,

wahrenddem die Aktiondre des Kéaufers Uber Jahre nach der Akquisition substantielle

Verluste hinnehmen miissen.

1

3

4

Kolonialherr

Kéaufer

"Cherrypicking"/
"Best of the breed”

Target

Kéaufer

Target

.Merger of Equals*

Kaufer

Visionar

Target

44

I
i

7

Kéaufer

Abbildung 42: Integrationsmodelle

Target

Kooperation: Kooperation mit anderen Unternehmen in Form von strategischen

Allianzen oder strategischen Netzwerken (z.B. Star Alliance). Vortelle: schnell,
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unmittelbarer Zugang zum neuen SGF, komplementédre Partner, Kooperation dort wo

gewinscht (ohne unnétigen Ballast wie bei der Akquisition). Nachteile: instabil,

eigensinnig, kulturell-bedingte Barrieren, Know-How Abfluss, Abhangigkeit vom

Partner.

Motive fur eine Kooperation kénnen sein:

3

ressourcenorientierte Motive

K ostenmotive (K osteneinsparungen)

Marktmotive (Erschliessung neuer Mérkte)

Zeitmotive (eigene Entwicklung wirde zulange dauern)

spekulative Motive (z.B. Furcht vor Ubernahme)

Risikokapital Risikokapital-
Joint Ventures beteiligung; beteiligung; neu,
Venture; Venture; unvertraut
Lernakquisition Lernakquisition
. Risikokapital-
interne Markt- | iniereg Venture; beteiligung; )
entwicklung; Akquisition; h neu, Vertrautheit
Akquisition; Lizenznahme L VeI:lture_,t_ vertraut mit Markt
Joint Venture ernakquisition
interne Produkt-
interne Basis- entwicklung; ) bestehend
entwigk!gng; Akquisition; Joint Ventures vertraut
Akquisition Lizenznahme
bestehend, neu, neu,
vertraut vertraut unvertraut

Vertrautheit mit Technologie

Abbildung 43: Wahl der Diversifikationsform

Durch Spezialisierung etc. kommt es zu einer Dekonstruktion der Wertschopfungskette.

Prozess der Diversifikation:

Die bisherigen Ausfohrungen lassen sich zusammenfassen, indem wir sie in einen

umfassenden Diversifikationsprozess einfigen. Ein solcher l&sst sich in vier Phasen

unterteilen:

1. Entwurf einer Diversifikationsstrategie und —politik: Rekonstruktion der Grinde,

Eingrenzung des Suchraumes, Ableitung eines Diversifikationsprofils.
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2. ldentifikation und Auswahl von erfolgstrachtigen Geschaftsfeldern: Festlegung und

Durchfuihrung von Suchstrategien, Bewertung und Auswahl potenzieller neuer Geschéfte.
3. Entwurf und Umsetzung einer Eintrittstrategie Wahl des Eintrittspfades,

Kandidatensuche und —auswahl.
4. Aufzucht und Integration: Schaffung der  kulturellen und  strukturellen

Rahmenbedingungen, Projektorganisation.

Kommunikation

>

Vorbereitung Durchfihrung Integration
Analyse der Objektidentifikation/ Ansatz/Typ/
Ausgangssituation Kontaktaufnahme Projektorganisation
Unternehmensstrategie Due Diligence/ Uberbriickung org.
(build or buy) Bewertung/Preis Distanzen
Eigen-Dokumentation Strukturierung (Recht, Tempo/Tiefe/
(z.B. Verkaufsobjekt) Steuern, Finanz.) Prioritéten
Erstellung eines Verhandlung/ Scorecard/
Suchprofils Abschluss Risikomagt.

—

Controlling

Abbildung 44: Der Transaktionsprozess

4.3.3.2 Strategien gegentiber den Geschéftseinheiten

Hier geht es darum, wie die SGE zu koordinieren und zu steuern sind. Zu diesem Zweck wird der

Portfolioansatz verwendet.

Portfolioansatz:

Um die Struktur und Ausgewogenheit der SGE zu visualisieren, wird eine zweidimensionale
Matrix verwendet. Eine der bekanntesten ist die Marktanteil-Marktwachstum-Matrix der
BCG. Einer Umweltachse (Marktwachstum) steht eine Unternehmensachse (Marktanteil)
gegentiber. Aus der Matrix lassen sich nun sog. Normstr ategien fir die einzelnen SGE ableiten.
Bel Fragezeichen kommt es darauf an, ob Cashflow aus den anderen SGE zum Ausbau zur

Verflgung steht.
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schlechter als die
Hauptkonkurrenten

besser als die
Hauptkonkurrenten

Fragezeichen

Normstrategie:
selektiv vorgehen

Stars

Normstrategie:
fordern, investieren

Marktwachstum

Arme Hunde

Normstrategie:
desinvestieren,
liquidieren

Melkkuhe

Normstrategie:
Position halten,
ernten

Uberdurch-
schnittlich

unterdurch-
schnittlich

Relativer Marktanteil

>

Abbildung 45: Marktanteils/Marktwachstums-Matrix (BCG)

Fallbeispiel Merkur:

hoch

Markt-
wachstum

tief

Betriebsverpflegung CH

Q Betriebsverpflegung Ausland
Schlafkomfort
Ausland
Schlafkomfort CH
Grosshandel
Restaurants
Spezial-
geschéafte Kioskgeschaft
tief hoch

Marktanteil

Abbildung 46: Fallbeispiel Merkur

Eine andere Portfolio-Matrix, die Wettbewerbsposition-Marktattraktivitédt-Matrix, geht auf
MCKINSEY zuriick. Die Umweltachse Marktattraktivitét setzt sich dabel aus verschiedenen

Faktoren wie Marktwachstum, Marktgrosse, Marktrisiko, Eintrittskosten, Konkurrenzsituation

zusammen, wahrend die Unternehmensachse Relative Wettbewer bsposition durch Faktoren wie

relativer Marktanteil, Produktqualitét oder Preisvorteile gebildet wird.
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Selektives Selektives Investition u.
Vorgehen Wachstum Wachstum
Spezialisierung, | Segmentierung, | Marktfuhrer- hoch
Nischen suchen, | Schwachen schaft anstreben,
Akquisitionen abbauen investieren
Ernten Selektives Selektives

Vorgehen Wachstum

Spezialisierung,

Nischen suchen, | Spezialisierung, | Wachstumsberei | mittel Mark-

Attraktivitat

Ruickzug Wachstumsberei | che identifizieren,

erwagen che identifizieren | investieren

Ernten Ernten Selektives

Ruckzug planen, | SGF Vorgehen

deinvestieren ausschopfen, Position halten, gering
deinvestieren investieren zur

Instandhaltung
schlechter als die besser als die
Hauptkonkurrenten Hauptkonkurrenten

Relative Wettbewerbspositition

Abhildung 47: Normstrategien Marktattr aktivitéts/Wettbewer bpositions-Matrix (McKinsey)

Vorteile des Portfolioansatzes:
Zusammenfihrung einer internen und externen Sicht
SGE werden analysier- und vergleichbar; visualisiert Ausgewogenheit
ganzheitliche Betrachtung
Empfehlungen in Form von Normstrategien
Moglichkeit zur differenzierten Allokation der Ressourcen
hilfreiches Moderations- und Redeinstrument

einfach verstandlich

Nachteile des Portfolioansatzes:
hohe Kompl exitatsreduktion
Gefahr, die Normstrategien al's Patentrezept misszuverstehen
Abhangigkeiten zwischen den SGE nicht erkennbar
Vernachléssigung anderer Aufgaben (z.B. Eintritt in neue SGF)
Annahme der Lebenszyklusbetrachtung (siehe Grafik); SGE kénnen hingegen revitalisiert

werden
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Marktvolumen relative Wettbewerbsposition

nachteilhaft vorteilhaft
\ « Frage- Stars §
\ zeichen -
®
Z
Geschaftsfeld- 2
lebenszyklus g
® &
/ Arme ]
/ ® Hunde Melkkiihe | 3
Zeit |Og
(Kosten)

log. (akk. Einheiten)

Abbildung 48: Annahme der BCG Portfolio-Analyse

Weitere Ansdtze der Unternehmenszentrale im Umgang mit den SGE neben dem
Portfoliomanagement sind:
Restrukturierung: ,auf Vordermann® bringen, z.B. konsequente Ausrichtung an der
Schaffung von Shareholder Vaue (wertorientierter Ansatz). Ein Bezugrahmen zur
Restrukturierung von Unternehmen ist das Pentagon-Konzept, das Ansatzpunkte zuer
Steigerung des Unternehmenswertes aufzeigt. Uber mehrere Stufen wird evaluiert, wo
Wertsteigerungspotentiale liegen und durch welche Verbesserungsmdglichkeiten sie genutzt

werden.

Heutiger
Borsenwert

Maximales
Wertsteigerungspotential

Informations-
lucke

Wert nach optimiertem

Effektiver Wert ) ) . )
Financial Engineering
Internes Finanacial
Verbesserungs- Engineering
potential Potential
Wert nach Wert nach
internen Akquisitions-/ Portfolio-
Verbesserungen  Desinvestitions- verbesserungen

potential

Abhbildung 49: Pentagon Konzept

Patching: Ausrichtung der SGE auf neue SGF.

Syner gieeffekte: Transfer von Fahigkeiten, Integration von Aktivitéten. Synergiepotentiale
sind nach REISSNER in funf Synergiefeldern verortet:
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Synergienpotentiale

Erganzung/ Integration/
Zugang Restrukturierung

Abbildung 50: Synergiepotenziale

Neben positiven Synergieeffekten sind jedoch auch allfélige negative Synergieeffekte zu
bertcksichtigen.

4.4 Evaluation

Bei der Bewertung von Gestaltungsoptionen zur Positionierung lassen sich vier Kriterien zu
Grunde legen:

Angemessenheit: Passt die Strategie zur Situation?
Akzeptanz: Werden die Ziele der Strategie erreicht?
Durchfuhrbarkeit: Verfugt das Unternehmen Gber die Mittel zur Durchfihrung?

Konsistenz Passen Strategie und Unternehmen zusammen?

45 DasPIMS-Projekt

Ziel des PIMS (Profit Impact of Market Strategy) Projektes ist es durch eine grosszahlige
empirische Sammlung und Auswertung branchentibergreifender Daten Erfolgsfaktoren, die den

ROI erkléaren, zu identifizieren. Die 8 wichtigsten Bestimmungsfaktoren des ROI sind demnach:



AML Il

Positionierung

62/91

Faktor Definition Wirkung

Investions- Investment / Hohe Investitionsintensitét wirkt sich negativ auf

intensitéat Wertschdpfung auf den ROI aus.

Produktivitat Wertschépfung / Hohe Produktivitat wirkt sich positiv aus.
Mitarbeiter Ist unabdingbar bei hoher Investitionsintensitat.

Relativer Eigener MA/ Hoher rel. MA ist immer gunstig, besonders bei

Marktanteil (MA)

MA d. 3 Hauptwettb.

hoher Marketing- und F&E-Intensitét

Wachstumsrate d.
bedienten Marktes

Hohe Wachstumsrate ist positiv fiir den absoluten
Gewinn und negativ fiir den Cash-Flow

Relative
Qualitat

Rel. Erfiillung der
Kaufentsch kriterien

Hohe rel. Qualitat wirkt positiv auf alle Finanzdaten.
Ist unabdingbar bei geringem MA.

Innovationsrate

Unsatzanteil der
Produkte < 3 Jahre

Hohe Innovationsrate wirkt guinstig bei hohem MA.
Ab gewissem Umsatzanteil negativ fiir den ROI

Vertikale Integration

Wertschépfung/
Umsatz

Hohe vertikale Integration wirkt nur positiv in reifen,
stabilen Méarkten.

Kundenprofil

Anzahl direkter Kunden

fir 50% d. Umsatzes

Eine eher kleine Anzahl direkter Kunden wirkt sich
glnstig auf den ROI aus.

Abbildung 51: Erfolgsfaktoren
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5 Wertschopfung

Als Wertschopfung wird der Prozess des Schaffens von Mehrwert durch Bearbeitung
bezeichnet. Mehrwert |8sst sich demzufolge als Resultat einer Eigenleistung verstehen, die eine
Differenz zwischen dem Wert der Vorleistungen und der Abgabeleistungen schafft. Ist dieser
Saldo positiv, so spricht man von Wertschopfung, ist er negativ, von Wertvernichtung. Der
Begriff der Wertschopfung ist insofern problematisch, als bestimmte Folgekosten (z.B. Nutzung

der Umwelt) nicht berticksichtigt werden.

Ein Wertschopfungssystem ist eine umfassende Darstellung der zentralen Aktivitéten eines
Unternehmens sowie ihres Zusammenwirkens. Sie dient zum Entwurf der Geschéftslogik und zur
Analyse, wie und wo Wert geschaffen wird (,mit was wollen wir Geld verdienen?*). Bsp:
Wertkette.

5.1 Theoretische Ansatze

Mit der Frage, wie die Generierung Uberdurchschnittlicher Ertrége zu erkléren ist, setzen sich die

folgenden Ansétze auseinander.

5.1.1 Resource-based View (RBV)

Die Firmawird als Blndel von Ressourcen betrachtet. Dabei ist der Begriff der Ressource relativ
weit gefasst; er umfasst alles, was einem Unternehmen zur Verfligung steht und worauf es direkt
oder indirekt zugreifen kann. Die zentrale These besagt, dass Erfolgsunterschiede zwischen
Firmen durch Unterschiede (Heterogenitéat) zwischen ihren jeweiligen Ressourcen zu erkldren
sind. Von Erfolg wird gesprochen, wenn es einem Unternehmen gelingt, Uber einen léngeren
Zeitraum sog. Renten zu erwirtschaften. Renten sind auf Unvollkommenheiten der
Industriestruktur  zuriickzuftihren (z.B. Monopolrenten; Ricardorenten: basierend auf
Inputfaktoren, die es in einer Branche nur in begrenztem Umfang gibt). Es missen jedoch
Beschrankungen des Wettbewerbs um wertvolle Ressourcen existieren, ansonsten wirde deren
Preis soweit ansteigen, dass die anfallenden Kosten das Rentenpotential aufbrauchen wirden. In

den Besitz solcher wertvoller Ressourcen kommt man entweder durch reines Gliick oder durch
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hellseherische Voraussicht — der Wettbewerb um wertvolle Ressourcen findet also vor ihrer
eigentlichen Akquisition statt. Im weiteren miuissen Beschréankungen bestehen, die die
Heterogenitét der Ressourcen sichern, ansonsten baut die Konkurrenz die Ressourcenausstattung

nach oder neutralisiert sie durch Alternativen.

Wertvolle Ressourcen sind z.B. Eigentumsrechte an seltenen Ressourcen, einmalige historische
Anfangsbedingungen, Informationsasymetrien, kausale Ambiguitét (Unsicherheit dartiber, was
die Ursache fur den Erfolgsunterschied ist).

5.1.2 Capability-based View (CBV)

Der CBV setzt auf dem RBV auf. Im CBV wird eine Rente aber erst durch den koordinierten
Einsatz von Ressourcen (=Fahigkeiten) im Unternehmen geschaffen, der Prozess der
Rentengenerierung beginnt somit erst nachdem das Unternehmen in den Besitz der Ressourcen
gelangt ist. Entsprechend werden Schumpterrenten generiert. Der CBV argumentiert also
ebenfalls fir die Heterogentitét von Unternehmen, allerdings nicht auf Basis unterschiedlicher
Ressourcen, sondern auf Basis unterschiedlicher, unternehmensspezifischer Fahigkeiten.
Probleme: Trennlinie zwischen Ressourcen und Fahigkeiten, der Begriff der Fahigkeiten ist

bislang wenig Uberzeugend operationalisiert.

5.1.3 Knowledge-based View (KBV)

Auch der KBV setzt auf dem RBV auf. Die Ressource Wissen wird zum entscheidenden
Merkmal von Unternehmen. Wissen ist die wichtigste aller Ressourcen. Die Lokalisierung,
Generierung, Nutzung, Transfer und Sicherung von Wissen ist die Grundlage fir

Wettbewerbsvorteile.

RBV CBV KBV
Sichtweise des einzigartige Blndel von soziale Entitéten von
Unter nehmen Ansammlungen von | Fahigkeiten, die mit | Wissen
Ressourcen Ressourcen arbeiten
Analyseeinheit Ressource Fahigkeit Wissen
Rentenart Monopol, Ricardo Schumpeter Monopol, Ricardo,
Schumpeter
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RBV CBV KBV
Ursacheflr wertvolle, seltene, Fahigkeit, unternehmens-
Wettbewer bsvorteile | nicht-imitierbare und | Ressourcen nutzvoll | spezifisches Wissen
nicht-substituierbare | einzusetzen und der Umgang
Ressourcen damit
M echanismus der Glick und Akkumulation von Generierung,
Rentengenerierung | Voraussicht Fahigkeiten durch Transfer und
interne Prozesse Nutzung von Wissen
Zeitpunkt der statisch: vor der prozessual: wahrend | prozessual: wahrend
Rentengenerierung | Akquisition einer der Entwicklung der | der Entwicklung des
Ressource Fahigkeit Wissens

Wettbewerbsneutrale Erfolgsfaktoren (Knock-out Kriterien): Miussen durch jeden
Wettbewerber erfillt werden, sonst féllt er aus dem Markt.
Wettbewerbsentscheidene Erfolgsfaktoren (Vorteilskriterien): Uber sie  koénnen
Wettbewerber einen Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz herausarbeiten.
Die Erfolgsfaktoren konnen sich Uber die Zeit jedoch verdndern. Neue Spielregeln bringen oft
neue Erfolgsfaktoren zur Geltung.

5.2 Ebenen der Wertschopfung
5.2.1 Wertschopfung auf Ebene der Geschéaftseinheiten

5.2.1.1 Wertkette

Die Wertkette stellt zentrale Aktivitaten eines Unternehmens in einer dem Verrichtungsprinzip
der Branche folgenden Reihenfolge dar. Sie unterscheidet zwischen priméaren und sekundéaren,
unterstiitzenden Aktivitéten. Jede Aktivitat kann Ansatzpunkte fir Wettbewerbsvorteile bieten
(val. a. S. 36).
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Unterstitzungsaktivitaten

Unternehmensinfrastruktur
Human Ressourcen Management
Technologie-Entwicklung

Beschaffung
F&E Beschaf- \ 5o quktion )| Distr- Marketing Verkauf Service
fung bution

Primaraktivitaten

Abbildung 52: Wertkette nach Porter

Fragestellungen:
welche Aktivitéten gehdren zur Kette?
kann man sie durch Zusatzaktivitaten ausdifferenzieren/ausweiten?
was wird selbst gemacht, was wird outgesourct?

wie sind die Kosten Uber die Aktivitaten verteilt?

5.2.1.2 Aktivitdtensysteme

Aktivitatensysteme bilden zundchst ebenfalls wichtige Aktivitéten einer unternehmerischen
Einheit ab, Uberwinden jedoch im Gegensatz zur Wertkette deren lineare Abfolge. Im

Vordergrund steht ihr systemisches Zusammenwirken (&hnlich Wirkungsnetzwerke).

5.2.2 Wertschopfung auf Ebene des Gesamtunter nehmens

Analog Wertkette, aber auf Gesamtunternehmensebene (welchen Beitrag liefert die

Unternehmenszentrale, wie passen die SGE zusammen, ...)

5.2.3 Wertschopfung auf Ebene des Wettbewer bs

Auf Ebene des Wettbewerbs nimmt man die gesamte Branche ins Visier, und rekonstruiert das
Wertschopfungsmodell der Branche und ortet die einzelnen Unternehmen mit ihrer Auspréagung

ZU.
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Design ) Stofte. ) Konfoktion | tion ) handel
Benetton | | | | | l
Steilmann [ | I
G.Weber [ ] | | |
Hem [ | | | l
caA [] | | '
Horten | | |
Otto Vers. |:| I—

Abbildung 53: Branchenvergleich

Zum Vergleich dient das Benchmarking, das die eigenen Produkte oder Prozesse mit den in
einem bestimmten Segment starksten Unternehmen vergleicht. Durch eine solche Orientierung an

(branchenfremden) Best Practices wird eine Ubertragung von Wettbewerbsvorteilen moglich.

Typen von Benchmarking:

Vorteile Nachteile
Internes - relativ einfache Datenerfassung - begrenzter Blickwinkel
Benchmarking |- geeignet fir diversifizierte, - interne Vorurteile
fuhrende Unternehmen
Wettbewerbs- |- geschéftsrelevante Informationen | -  schwierige Datenerfassung
orientiertes - Vergleichbarkeit - Gefahr des branchen
Benchmarking |- Bestimmung der orientierten Kopierens
Wettbewerbsposition
Funktionales - hohesinnovatives Potential - schwieriger Transfer von
Benchmarking |- Vergrosserung des Wissen in ein anderes
| deenspektrums Umfeld
- zeitaufwandige Analyse
- Probleme der

Vergleichbarkeit

5.2.4 Innovative Wertschopfungsmodelle

Einzelnen Unternehmen gelingt es, durch eine neue Form der Wertschopfung eine oft jahrelang
gultige Branchenlogik zu kippen und sich Wettbewerbsvorteile zu sichern. Moglich wird dies
haufig durch Globalisierung und die  neuen IKT. Klassifikation von

Wertschopfungsarchitekturen:
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Schichtenspezialist (Layer Player): Konzentriert sich auf eine oder wenige Stufen der
Wertkette, 16sen diese aus und expandieren sie horinzontal in andere Branchen. Vorteile:

Spezialisierung.

Merkmale:

Spezialisierung auf eine
Wertschicht

Ausnutzung von Skaleneffekten
und Know-how

Expansion Uber Industriegrezen [
hinweg |

<
<
<

%
N
/|
N\
4
N\

Beispiele:
EDS, Solectron

Abbildung 54: Schichtenspezialist (Layer Player)

Pioniere (Market Maker): Versuchen, zusédtzliche Wertschopfungsstufen in bestehende

Wertketten einzufigen und diese dann mit einem von ihnen geprégten Standard zu besetzen.

Abbildung 55: Pioniere (Market Maker)
Orchestrator en: Konzentrieren sich auch auf einzelne Stufen der Wertkette, erzeugen jedoch

Merkmale:

Einflhrung einer neuen
Wertschopfungsstufe in die
bestehende Wertschépfungskette
Ausnutzung von
Informationsvorteilen innerhalb einer
Branche und spater tber

Industriegrenzen hinweg
1 /

Beispiele:
Sabre, Autobytel

Mehrwert durch geschickte Koordination der anderen Wertschépfungsstufen.
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Merkmale:

Fokussierung auf
wesentliche Kernsegmente |
Koordinator der anderen
Wertschopfungsstufen

Beispiele:
Adidas, Nike, Boston Beer

Heuskel 1999

Abbildung 56: Orchestrator

Integrator: Halten die Wertkette grosstenteils unter eigener Kontrolle, weisen nahezu keine

Fremdbezug auf und optimieren die Schnittstellen.

Merkmale:
Durchfuihrung eines Grossteils der m?

Aktivitdten entlang der
Wertschopfungskette

Nahezu kein Fremdbezug

Kontrolle uber die Wertschopfungskette

Beispiele: s[jﬁ
Procter & Gamble, Nestle

Abbildung 57: Integrator

5.3 Strategien zur Wertschopfung

Die Strategien zur Wertschdpfung streben eine Veranderung der organisationalen Fahigkeiten an,

die eine bestimmte Wertschopfungsleistung erst ermdglichen.
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5.3.1 Aktivitatsstrategien

5.3.1.1 Aufbau

K onzeption des Wertschopfungsmodell:

- Detaillierungsgrad: Wie viele und welche Aktivitéatenin welcher Reihenfolge umfasst das
Modell?

- Vernetzungsgrad: Wie stark stehen die einzelnen Aktivitéten zueinander in Bezug?

Ein einfacher Aufbau erhoht die Transparenz und Ubersichtlichkeit der betrieblichen

Aktivitaten, und ist schnell funktionsfahig. Geeignet bei standardisierten Produkten und

Prozessen. Hingegen ist der Wettbewerbsschutz meist gering, kausale Ambiguitét ist kaum

gegeben. Ein komplexes Modell erhoht den Wettbewerbsschutz und die Flexibilitét, dagegen

gehen Transparenz und Ubersichtlichkeit verloren. Gefahr der Suboptimierung und

Nebeneffekte.

Wertschopfungstiefe:

Ausmass dessen, was man an der gesamten Wertschopfung selbst Gbernimmt und was andere
ausiiben. Orientieren kann man sich hierzu an den Transaktionskosten (Anbahnungs-,
Vereinbarungs-, Kontroll- und Anpassungskosten). Autarkie liegt vor, wenn ale
wesentlichen Teile der Wertschdpfung in den eigenen Hénden liegen. Im anderen Fall arbeitet

man in einemVerbund (Vor- und Nachteile siehe Kooperation, S. 54).

Da sich die Transaktionskosten verandern kénnen, ist auch die optimale Wertschopfungstiefe

keine einmalig festzulegende Grdsse. Sie hangt zudem auch von Vertrauen und Kontrolle ab.

5.3.1.2 Ausrichtung

Fokus:
Kostenminimierung vs. Nutzenoptimierung (nicht Nutzenmaximierung). Bei der
Nutzenoptimierung ist die Modularisierung ein probates Instrument. Gefahr des

Overengineering. Siehe auch Kap. 4.3.2.2, S. 47.

Neuerungsver halten: vgl. Regelmacher und Regelnehmer, S. 51
- Innovation: ein neues Wertschopfungsmodell wird entworfen. Diese basieren meist auf
technologischen Entwicklungen. Sie er6ffnen den Zugang zu neuen Geschéftsfeldern oder

erlauben es, Aktivitéten in einer markant verbesserten Form zu erbringen.
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- Imitation: das eigene Wertschopfungsmodell wird der dominierenden Branchenlogik
angepasst. Man lasst bewusst andere mit Neuem experimentieren. Durch Imitation

profitiert man kostenlos von den Erfahrungen der Innovatoren.

5.3.2 Ressourcenstrategien

Wenn die Ressourcen Mittel zum Zweck sind, dann heisst es Structure follows Strategy. Jedoch
sind nicht alle Ressourcen von vornherein bekannt bzw. verflgbar, so dass es auch Strategy
follows Resources heissen kann. Von besonderer Bedeutung sind die Ressourcen Mitarbeiter

(inkl. HRM), Strukturen (Aufbau- und Ablauforganisation), Managementsysteme und Wissen.

Die Gestaltungsoptionen bei den Ressourcen beziehen sich zum einen auf deren

Zusammensetzung und zum anderen auf deren Interaktion.

5.3.2.1 Zusammensetzung

Vielfalt:

- uniforme Zusammensetzung: hohe Einheitlichkeit bezogen auf ein betrachtetes
Kriterium. Vorteile: Beherrschbarkeit, Vertrautheit. Nachteile: Abhangigkeit, geringe
Probleml 6sungskapazitét.

- diverse Zusammensetzung: Vielzahl verschiedener Auspragungen (z.B. Nationalitéten).
Vorteile: Beherrschung der Aussenkomplexitat durch Innenkomplexitét, Risikostreuung.

Nachteile: Kontrolle, Diversity-Overload.

Einsatzspektrum der Ressourcen

- universelles Einsatzspektrum: Vorteile: positiv bei Planungsunsicherheit, Flexibilitat,
Verstéandnis fir das Ganze, Job Enrichement. Nachteile: geringere Effizienz,
Kapazitétsunterausl astung, Verteilungskampfe.

- spezialisiertes Einsatzspektrum: Leistungsabgabe auf einige wenige Anwendungen
begrenzt. Vorteile: Spezialisierungsgewinne, Verbesserung der Leistung. Nachteile:

Austrittsbarrieren.
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5.3.2.2 Interaktion

Vernetzungsgrad

- isoliert: Die einzelnen Wertschopfungsaktivitdten stehen relativ isoliert nebeneinander.
Konsequenz: hohe vertikale Integration. Vorteile: Fihrung Uber die Hierarchie. Nachteile:
Uberkreuzfinanzierung.

- verkoppelt: Die einzelnen Wertschopfungsaktivitéten sind intern wie auch extern stark
miteinander verkoppelt. Konsequenz: hohe Investitionen in IT. Vorteile: Effizienzvorteile
(Zeit, Kosten). Nachteile: Abhangigkeiten, Storanfalligkeit.

AuslGser

Von wo und wie gehen die Impulse aus, die ein Wertschopfungsmodell antreiben?

- Pull-Prinzip: Wertschopfungselement wird nur dann aktiv, wenn es von einem anderen
einen Impuls erfahrt, z.B. Werbeagentur. Hohe Flexibilitét.

- Push-Prinzip: Wertschdpfungselement sind von sich aus aktiv und produzieren ihre
jeweilige Leistung, z.B. Massenartikel wie Milch etc. Voraussetzung dass die Nachfrage

richtig eingeschéatzt wird.

5.4 Evaluation

Gleiche Bewertungskriterien wie bei der Positionierung (siehe S. 61).
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6 Veranderung

Die Umsetzung strategischer Initiativen bedeuten, dass es zu Veranderungen kommen muss,

damit diese operativ wirksam werden.

6.1 Veranderungin und von Unternehmen

6.1.1 Treiber einesWandels

Vier Ursachen von Wandel:
Umfeld: Wirtschaftliche Einbriche, Wettbewerbsdruck, Veranderungen in der Gesetzgebung.
Wettbewer ber sstruktur: Neue Allianzen, Akquisitionen, Kooperationen, vertikale Integration.
Technologien: Verfahrens- oder Produkttechnologien.

Mitarbeiter: Neues Top-Management, andere Wirklichkeitswahrnehmung.

Als weiterer Ausloser kann zudem noch der Siegeszug neuer Methoden und Beratungsansatze

genannt werden (z.B. EVA).

Ca. 1980: Vertikal Cm———) g 1905: Horizontal

Chips ' Intel Architektur Motorola RISCs
i
Compaq Dell Packard Hewlett- § IBM | Etc.
w NN ' N e
Betriebs- DOS und Windows 0S/2 | Mac } UNIX
—YEE - N N
Anwendungs- ' Word Word Perfect [ Etc.
—sofware__4 N/ <, T |\ 1 —
i Einzel- Super- l Gross- Versand-
Vertrieb handel stores | handel handel
\/ \\/ \\/ \/ i

IBM DEC Sperry Wang
Univac

Abbildung 58: Beispid eines Srukturwandels: I T-Industrie
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6.1.2 Inkrementaler und fundamentaler Wandel

Es gibt Interventionen, die nur inkrementalen Wandel verlangen, wahrend andere einen
fundamentalen Wandel implizieren. Fir die Organisation ist es von entscheidender Bedeutung,
dass sie weiss, ob sie sich in einer Phase des fundamentalen Wandels befindet oder nicht.
Fundamentaler Wandel verlangt andere Fuhrungskonzepte. Aus Sicht der Betroffenen ist der
inkrementale Wandel i.A. die winschenswertere Form von Veranderung, da hiermit weniger

Unsicherheit, Angst und Verwirrung ausgel 6st werden.

Unternehmensentwicklung ist eine Sequenz von Epochen. Innerhalb einer Epoche findet nur
inkrementaler Wandel statt. Es geht darum, das System innerhalb seiner bestehenden Logik zu
optimieren. Der Zuwachs an L eistungsverbesserung wird gegen Ende einer Epoche jedoch immer
geringer; es kommt zum Ubergang in eine neue Epoche. Wahrend dieser Zeit des Ubergangs
bestehen die alten Paradigmen neben den neuen Paradigmen, was oft seinen Ausdruck in

Paradigmenkampfen und einem Abnehmen der Leistung fihrt.

Leistung
a

Konfrontation konkurrierender
/-»-— Paradigmen, d.h. verschiedener
%\ Wirklichkeitskonstruktionen
_’/ Wandel bedeutet Veranderung
der sinnstiftenden Modelle, der
Regelstrukturen, der Wissensbasis,
... kurz: der Identitét des Systems

— Zeit

Abbildung 59: Unternehmensentwicklung als sich tiberlagernde S-Kurven

Die Ubergangsphase von einer auf die andere S-Kurve kann als Glockenkurve dargestel It werden,
die den Umfang der Aktivitdten zur Erlangung des Wandels veranschaulichen soll. Auf ihrer
Kuppe hat das System den Punkt hochster Instabilitét erreicht.
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Aktivitatenniveau
Die Ausiibung der /d\

Funktionen muss dominante Funktionen

auf den Emotionen —/ \

"aufsetzen".
dominante Emotionen

Befindlichkeit \_/

Abbildung 60: Glockenkurve

Ohne Emotionen
kein Wandel.
Emotionen miissen
anerkannt werden.

Fundamentaler Wandel ist kein singuléres Ereignis, sondern ein Prozess, der Uber mehrere
Epochen andauert. Fundamentaler Wandel kann in evolutiondrer oder revolutionarer Form

erfolgen.

Nicht-lineares Denken: Annahme, dass wer viel anhdern will, auch massiv ins System eingreifen
muss. Ergebnis ist dann haufig blinder Aktivismus; die Mitarbeiter beginnen sich in immer mehr
Projekten zu verlieren. Nicht selten hat aber eine geringe Ursache eine grosse Wirkung (vgl.
Kugelmodell: Kugel geringfligig hoher starten lassen; Tal leicht abflachen; beides fuhrt dazu,

dass Kugel in ein anderes Tal rollt).

®

Inkrementaler Fundamentaler
Wandel Wandel
O
N

T T e ’7
\O Suche
nach einem
Attraktor neuem
Attraktor

(Selbstorganisation)

Abbildung 61: Kugelmodell

6.1.3 Wandel als Ausloser von Emotionen

Emotionen sind ein wichtiger und notwendiger Bestandteil eines Wandels. Sie sind ein Indikator

dafUr, dass die Mitarbeiter den Ereignissen Uberhaupt Bedeutung beimessen.
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Die dominante emotionelle Reaktion im Wandel ist das Aufkommen von Angst. Da die Zukunft
ausserst ungewiss ist, hdlt man lieber am Bewéahrten fest. Diese Emotionen lassen sich kaum

steuern. Das Management kann sie aber anerkennen, was den Mitarbeitern zeigt, dass es sie ernst

nimmt.

N~ _~

Schock Kreativitat/Risikobereitschaft

Desillusionierung Konfliktmanagement
Suche nach Siindenbock Handhabung der Probleme

Emotioneller Stress

Ablehnung Druck zum Wandel Verpflichtung/Unterstitzung
Krise, Konfusion Wandel der mentalen Muster
Konflikte, Antipathie oral und Optmismus wachsen
Kenntnisnahme/Verlust | Akzeptanz
"Trauerarbeit"
N

Abhbildung 62: Dominante Gefiihle und Einstellungen zum Wandel

Der Wandelzyklus lasst sich in einem 5-Phasen-M odell darstellen. Die Abgrenzung einer neuen
Phase wurde immer dann vorgenommen, wenn erkennbar war, dass gegentiber der Vorphase ein
Biindel neuer Funktionen zu erfillen war, das oft auch neue Fahigkeiten erfordert. Der gesamte

Zyklus beschreibt einen mehrjéhrigen Prozess (3-5 Jahre).

Aktivitaten-
niveau
T
Destabili- 3-5 Jahre Stabili-
sierung sierung

» Zeit
Sensibilisierung: Den Wandel vorbereiten

Auftakt: Den Prozesseinstieg begehen
Roll-Out: Die Energie ins System bringen
Verstetigung: Das Momentum erhalten
Konsolidierung: In einen eingeschwungenen Zustand zuriickfinden

Abbildung 63: Phaseneinteilung eines Zyklus
Phase 1: Vorbereiten:

Vorbereiten heisst, dass bezlglich der Grinde, warum man einen Wandel will, sensibilisiert

werden muss. Es muss ein Bewusstsein dafur entwickelt werden, worum es Uberhaupt geht.
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Das Problem und die Motive fur den Wandel sollen anerkannt und verstanden werden. Der
Unterstitzung wichtiger Stakeholder sollte man sich zu vergewissern versuchen.

Phase 2: Auftakt:

In dieser Phase geht es darum, den Prozess offiziell anzuschieben. Es gilt die
Aufmerksamkeit derer, die man fir den Wandel benétigt, sicherzustellen.

Phase 3: Roll-Out:

Destabilisierung. Aktive Auseinandersetzung mit Ablehnung, Vorbildfunktion der Fuhrung.
Phase 4. Verstetigung:

Kulturelle Verankerung vorantrei ben.

Phase 5: Konsolidierung:

Erfahrungen auswerten, Projektorganisation auflésen, Reintegration der

Projektverantwortlichen.
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7 Performance M essung

Bel der Performance Messung geht es um die Beobachtung und Messung strategischer
Initiativen und ihrer Auswirkungen. Dem Unternehmen bietet sich dadurch die Chance, die
eigene Entwicklung zu beobachten sowie zu evaluieren und gegebenfalls neue, korrigierende
oder unterstitzende Aktivitdéten zu starten. Unternehmen versuchen moglichst frihzeitig
Feedback zu erhalten, um dort korrigieren zu kdnnen, wo es geboten erscheint. Fir diesen Zweck
sind viele traditionellen Instrumente wie das Controlling nur unzureichend geeignet. Im
Controlling dominieren nur finanzielle Grossen (nicht aber z.B. Time-to-Market, Lernen usw.),
es berichtet erst mit grosser Zeitverzdgerung, ist top-down und misst oft nur indirekt. Trotzdem
geht esbei der Performance Messung nicht darum, das Controlling ersetzen, sondern es auf seine

tatséchlichen Mdglichkeiten zu reduzieren.

Zeit
Reichhaltigere T ex ante ©> | Frithaufklarungsfunktion!
Beschreibungen! 4' Prozessfokus!
i T ex post
qualitativ extern
Format b P Fokus JL
quantitativ intern Andere
T finanzielle Stakeholder!
T nicht-finanzielle 4ﬁ

Dimensionen
Abbildung 64: Vom Controlling zur Performance Messung

Mehr nicht-finanzielle, mehr qualitative, frihzeitigere Informationen sowie mehr externe

Erwartungshaltungen sollen einbezogen werden.

7.1 Formen der strategischen Kontrolle

Bei der strategischen Kontrolle geht es um die Frage, ob das strategisch Intendierte auch realisiert
werden konnte. Damit ist ein doppelter Zweck verbunden: Erstens Willenssicherung (wurde der

strategische Plan auch umgesetzt?) und zweitens Lernen (Ist es notwendig, den strategischen Plan
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anzupassen?). Im Allgemeinen werden drel verschiedene Formen der Strategischen Kontrolle

unterschieden.

7.1.1 Pramissenkontrolle

Stimmen die Annahmen? Bei der Pramissenkontrolle wird hinterfragt, ob das Warum der

Strategie nach wie vor gegeben ist. Sie steht in engem Zusammenhang mit der SFA.

Voraussetzung einer Pramissenkontrolle ist es, dass im Sdektionsprozess zur Auswahl einer

Strategie auch die Annahmen festgehalten sind.

7.1.2 Durchfihrungskontrolle

Simmt die Umsetzung? Hier geht es um das Wie der Strategieumsetzung: In welchem Ausmass

konnten die Massnahmen zur Implementierung der intendierten Strategie umgesetzt werden?

7.1.3 Wirksamkeitskontrolle

Stimmen die Ergebnisse und damit die Inhalte? Hier geht es um das Was der Strategie. Konnten
mit den gewéhlten Strategien die Ziele erreicht werden? Die Wirksamkeitskontrolle kann als
Performancekontrolle oder Normenkontrolle gesehen werden. Bei der Performancekontrolle
wird anhand definierter Messgréssen Uberpriift, ob das Ergebnis (Output) den Erwartungen
entspricht. Bel der Normenkontrolle wird Uberprift, ob die Auswirkungen der Strategie noch
den Werten und Normen des Unternehmens entsprechen, oder ob sich die Eigendynamik der

Prozesse von diesen entfernt hat.

7.2 Gestaltung

7.2.1 Scorecard-Ansatze

Die neuen Anforderungen fihrten zu einer Reihe von Scorecard-Ansétzen, bei denen ein

Unternehmen auf der Basis eines umfassenden Kriterienkatal ogs integriert und aus verschiedenen

Perspektiven beurteilt wird.
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Der bekannteste Ansatz ist die Balanced Scor ecard von KAPLAN/NORTON (1992). Die Strategie
eines Unternehmen wird in materielle Ziele und dazugehdrige Messgrossen Ubersetzt. Um eine
hohe Produktivitdt zu erreichen (finanzielle Perspektive), bedarf es entsprechenden
Mitarbeiterfahigkeiten (Lernen und Wachstum), diese findet ihren Ausdruck in einer hohen
Prozessqualitét (Prozess-Perspektive), was wiederum zu einer zeitgerechten Versorgung des

Kunden fuhrt und diesen auch bindet (Kunden-Per spektive).

Finanzielle Perspektive

Was muR erreicht werden, um
fur unsere Stakeholder
erfolgreich zu sein?

Kunden Perspektive Prozess Perspektive
Vision & Wie missen unsere
Strategie Ablaufprozesse gestaltet sein,
um unsere Kunden

zufrieden zu stellen?

Um unsere Strategie durch-
zusetzen, was mussen wir
fur unsere Kunden leisten?

Lernen und Wachstum

Wie kénnen wir unsere Fahigkeit
zu Wandel, Innovation und
Verbesserung laufend steigern?

Abbildung 65: Balanced Scorecard

Aus der Vision und Unternehmensstrategie missen pro Perspektive die strategischen Ziele
abgeleitet werden. Danach gilt es digjenigen Variablen (Treiber) zu identifizieren, die als kausal

zur Erreichung der Ziele betrachtet werden. Um diese Treiber beurteilen zu konnen, bedarf es

M essgrissen.
Performance-Treiber Beteilig.- Bekannt- Akzep- Motiva-  Aktualitat Dauer
grad heitsgrad tanz tion
. Anteil % der Fuh- (Umfrage) (Umfrage) (Umfrage) in Wochen
MeSSgrossen beteiligter rung mit ver- von Start bis
Fuhrungs- tiefter Kennt- zur Verab-
krafte nis d. Strateg. schiedung

Abbildung 66: Treiber und Messgréssen

Die Anforderungen an Messgréssen sind:
Adaquanz: Messgriosse muss zur Messung der Zielgrésse geeignet sein.
Relevanz: die relevanten Messgrdssen auswahlen.

Integrierbarkeit: Integration mit Planungsebenen.
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Eindeutigkeit: Eindeutigkeit dartiber, was er misst.

Vergleichbarkeit

Setigkeit: moglichst stufenlose, feine Abstufungen.

Zuordenbarkeit: Kausalitét.

Komplementaritat: Umfassendes Messsystem ohne Uberlappungen.

Verfugbarkeit: Messgrosse muss erhebbar sein.

Mit-
arbeiter

Kunde/
Verbraucher

Eigen-
tumer

Gesell-
schaft

Abbildung 67: Beispiel einer Scorecard "

Input: Wert- Output: Outcome:
Stakeholder- schopfungs- Mess- Zufrie-
Erwartungen prozess grossen denheit
Zukunftorientierte

Arbeitsplatze: Lohn- Mitarbeiter-
Leistungsgerechte entwicklung zufriedenheit
Entlohnung

Bedarfsgerechte Preis-

Leistungen; entwicklung; Kunden-

Opt. Preis-Leistungs- Lieferzuver- zufriedenheit
Verhdltnis d lassigkeit

Risikoadaquate ™\ Qualitat In- Entwicklung
Verzinsung des > vestors Relations™\ der Aktionars-
eingesetzen Wachstums- rendite (Kurs,
Kapitals aussichten Dividende)
Adaquates >

Steueraufkommen;
Verantwortung fir
den Standort

SEER Re utation
aufkommen; p
Arbeitsplatze- Unternehme
angebot

7.2.2 PerformanceMessungim GMN

Positionierung"

Die Performance Messung entlang des GMN besteht aus drei Bausteinen. Ziel ist es, strategische

Initiativen und ihre Auswirkungen von Anfang an zu beobachten und zu beurteilen. Den

Bausteinen liegen folgende Annahmen zugrunde:

am Anfang stehen Konzepte beztiglich wichtiger, strategischer Initiativen.

an zweiter Stelle steht die Umsetzung dieser Konzepte bzw. die Wirksamkeit der lancierten

Initiativen.

zuletzt geht es um die Auswirkungen der eingeleiteten Initiativen auf das finanzielle

Ergebnis.

Die Bewertung der

konzeptionellen  Qualitaét  wird

Konzept-Audit

(GMN-Audit;

Pramissenkontrolle), die Bewertung der Implementierung Umsetzungs-Scorecard (GMN-
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Scorecard; Durchfuhrbarkeitskontrolle) und die Auswirkungen auf das Betriebsergebnis

Financial Controlling (Wirksamkeitskontrolle) genannt.

Fuhrungsarbeit

Feedback

v A v

Konzept

GMN-
Audit

Abbildung 68: Schneller Feedback erhalten

Umsetzung Ergebnis

GMN-
Scorecard

Financial
Controlling

Bewertungen sind in jedem der funf Felder des GMN vorzunehmen. Die Bewertungskriterien

sind:
Initilerung Positionierung | Wertschopfung | Veranderung Performance
Logik Kopplung Kohérenz Konfiguration Timing Ausgewogen-
heit
Kréfte Beteiligte Robustheit Ressourcert Rollenverteilung | Verortung
allokation
Interaktion | Verhalten Fit Vernetzung Reorganisation | Impact
Systematik | Systematik Systematik Systematik Systematik Systematik

Die Ergebnisse werden nach dem Ampel-Prinzip dargestellt (1-2 rot, 3-4 gelb, 5-6 grin).

Bedeutung der Skala:

1: nicht existent

2: rudimentér (Ansétze)

3: basics (Notwendigstes vorhanden)

4: state of the art (Mainstream)

5: eigener Weg (eigensténdige V orgehensweise auf Basis des State of the Art)

6: leading edge (Spitzenposition)
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Audit der I>
Konzeptualisierung

Initiierung
2.7

Veranderung

Positionierung
4.8

Wertschopfung
52

3.5

(20%)

Legende:

Il

Skala: 1-6 (6=beste Bewertung)
Bewertung 1.0 - 2.4
Bewertung 2.5 - 4.4
Bewertung 4.5 - 6.0

Scorecard der
Umsetzung

Initiierung
2.0

I> Controlling des
Ergebnisses

ROCE: 11.3%

Positionierung

Veranderung
18

B (Soll: 12%)
Wachstum: 6,1%
(Soll: 8%)
Wertschépfung
27
3,2
(50%)

Soll fir laufendes Jahr: 3.5
Vorjahr: 2.3

Abbildung 69: GMN Performance Messung
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8 Erganzende Literatur

8.1 MICHAEL E. PORTER: Nur Strategie sichert auf Dauer hohe Ertrage

Betriebliche Effektivitdét und Strategie sind gleichermassen wesentlich. Hohe betriebliche
Effektivitét fuhrt sicherlich zu Uberragenden Leistungen; aber ertragsstark wird ein Unternehmen

erst durch eine einzigartige Marktstellung.

Betriebliche Effektivitat bedeutet, vergleichbare Tatigkeiten besser auszufihren als die
Konkurrenz. Im Gegensatz dazu bedeutet strategische Positionierung, bei Konkurrenten nicht
Ubliche Tétigkeiten zu betreiben oder auch dort Ubliche Tatigkeiten auf andere Weise

auszufihren.

Je mehr Unternehmen Benchmarking betreiben, desto ahnlicher werden sie einander: Das
wechsel seitige Nachahmen endet in einer Angleichung der Geschéftsstrategien. Konsequenz: Ein
primér auf betrieblicher Effektivitat basierender Wettbewerb wirkt sich fur alle zerstorerisch aus

und fuhrt zu zermirbenden Prei skriegen.

Strategie hingegen beruht auf einzigartigen Tatigkeiten. Quellen der strategischenPositionierung
sind:

1. Teilmenge an Produkt- und Servicevarianten: variantenbezogene Positionierung

2. Bedurfnisbefriedigung spezifischer Kundengruppen: bedarfsbezogene Positionierung

3. Kundensegmentierung nach Ansprechmdglichkeit: zugangsbezogene Positionierung

Auf die Unterschiede im Leistungsangebot kommt es an. Strategie ist das Schaffen einer

einzigartigen und werthaltigen Marktposition.

Strategie bedeutet auch, im Wettbewerb Abwégungen zu treffen, was das Unternehmen tun
mochte und was nicht. Eine nahtlose Abstimmung der Tétigkeiten halt Nachahmer fern, denn sie
schafft eine Wertkette, die nicht ohne Weiteres einfach kopiert werden kann. Es gibt drei Typen

von Abstimmung:
1. Bei Abstimmung erster Ordnung muss jede Aktivitét konsistent sein mit der Gesamtstrategie.

2. Abstimmungzweiter Ordnung liegt vor, wenn Tétigkeiten einander unterstiitzen.
3. Abstimmung dritter Ordnung zielt auf die Optimierung der betrieblichen Leistung (z.B.

Koordination und Informationsaustausch).
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Marktpositionen, die auf systematisch einander zugeordneten Tétigkeiten beruhen, sind weit

dauerhafter als solche, die auf einer einzelnen Tétigkeit basieren.

Strategische Positionen sollten einen Zeithorizont von zehn Jahren oder mehr haben. Haufige

Positionsveranderungen sind kostspielig.

Das Streben nach mehr betrieblicher Effektivitéat ist verflhrerisch, denn es ist konkret und
realisierbar. Dagegen werden Trade-Off Abwagungen oft gescheut und es wird lieber nichts
entschieden, als sich mit einer falschen Entscheidung zu blamieren. Wichtig sind daher starke

Fuhrungspersonlichkeiten mit dem Willen, strategische Entscheidungen zu treffen.

8.2 KIM/MAUBORGNE: Branchengrenzen sprengen und das Geschaft neu

erfinden

Die meisten Unternehmen sind darauf eingestellt, sich mit ihren Branchenrivalen zu messen und
sie zu schlagen. Das fuhrt jedoch dazu, dass sich ihre Strategien tendenziell angleichen. Statt
lediglich die einverstandlichen Grenzen des Wettbewerbs im Auge zu haben, sollen Manager
systematisch dartiber hinausblicken. Doch Verkaufer machen sich nur selten Gedanken, welche
Abwéagungen ihre Kunden angesichts von alternativen Angeboten machen. Ein Unternehmen
sollte zunadchst alle substitutiven Angebote analysieren, um sich dann neue Mérkte zu
erschliessen. Durch Kombination von Vorteilen z.B. zweier Branchen koénnen Kaufer aus

mehreren Segmenten gewonnen werden.

In Wirklichkeit existieren mehrere Gruppen von ,, Kéufern® . Die Ké&ufer, die fur das Produkt oder
den Service bezahlen, kdnnen sich von den Nutzern unterscheiden, und in manchen Féallen gibt es
noch wichtige Beeinflusser der Kaufentscheidungen. Es lohnt sich also z.B. das Augenmerk von

den Kaufern auf die Nutzer zu verlagern, um zu neuen Erkenntnissen zu kommen.

Nur wenige Produkte oder Services werden fur sich alleine genutzt, Uberwiegend beeinflussen
ander Produkte und Dienstleistungen ihren Nutzwert. In komplementaren Produkten steckt oft ein
ungenutzter Wert. Wer ihn erschliessen will, muss die Gesamtldsung bestimmen, nach der die

Kéaufer suchen, wenn sie sich fir ein Produkt entscheiden.

Es kann sich auch lohnen, zweck- oder gefihlsbestimmte K&uferinteressen zu identifizieren.
Wenn es gelingt, aus einem funktionsbestimmten ein emotionales Produkt zu machen, kann die
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Nachfrage gesteigert werden (z.B. Starbucks). Umgekehrt kann es auch ein Erfolg sein, weg vom

emotionalen Appell zur Betonung der Zweckmassigkeit Uberzugehen (z.B. Body Shop).

8.3 LUFTHANSA 2000: Maintaining the Change Momentum

1991 Lufthansa stand kurz vor dem Konkurs. 1999 hingegen wurden die besten Ergebnisse in der
70jdhrigen Unternehmensgeschichte erzielt. Innert 8 Jahren ist der Lufthansa der Turn-Around
gelungen.

Ende der 80er Jahre wurde mit der Deregulierung der Luftgesellschaften ein Preiskrieg
eingelautet. Mit dem Golfkrieg 1991 hat sich die Lage zunehmend verschérft, da zusétzlich die
Nachfrage gesunken ist. Da die Lufthansa im Besitz des Staates ist, ging man von Unsterblichkeit

aus, und es fehlte das Bewusstsein fir die ernste Lage.

1992 wurden Workshops einberufen, um die ernste Lage zu vermitteln und die Notwendigkeit
nach Change klarzumachen. Weitere Workshops wurden abteilungsweit durchgefthrt (Town

Meetings). Das Ergebnis war ein Set von 131 Projekten.

Das Vermitteln der ernsten Lage fiihrte zu einer grossen Ubereinstimmung betreffend den Zielen
und den Massnahmen. Es gab keine Streiks und es konnten Lésungen mit den Gewerkschaften

gefunden werden. Es wurde eine neue ldentitét entwickelt.

M assnahmen:
Abbau Personal und Flugzeugflotte
Privatisierung
Dezentralisierung der Geschéftseinheiten: 7 Firmen: Passenger Service, Lufthansa Cargo,
Condor Neckermann Touristik, Technical Services, Catering, Ground Services, Information
Technology
Wachstum durch Partnerschaft (Star Alliance, 1997): Anstelle des Wettbewerbs zwischen
Luftgesellschaften tritt der Wettbewerb zwischen Partnerschaften (Oneworld, Wings,

Qualiflyer). Synergiegewinne durch code-sharing, joint activities (z.B. 1T, Marktforsuchung,
Lounges usw.).

Strategische Repositionierung als Aviation-Konzern.
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8.4 Gastvortrag: SWISSLIFE/REDSAFE.COM

Swisdlife sieht sich neuen Konkurrenten aus dem Bereich eBusiness gegeniiber. Das Internet
ermoglicht neuen, nicht-traditionellen Konkurrenten den Zugang ins Geschéft. Die
Herausforderung, die sich Swisslife stellt, lautet: Wie kann Swisslife in kurzer Zeit die fehlenden
Internet-Fahigkeiten aufbauen? Swisslife verfolgt dabei eine duale Strategie:

E-Business @ Swiss Life

| 4 7

E-Business im Kerngeschaft Neue, internet-basierte
Vorsorge und Sicherheit Geschafte

Ziele Bestehende Geschafte und Neue Markte und Kunden-
Kundenbeziehungen ausbauen beziehungen erschliessen

Strategie Internet als zusatzlicher Umfassende und trans-
Vertriebskanal und zur nationale Lésungen, auf
Beschleunigung von Prozessen internet-basierten Plattformen
Koordination und Unterstiitzung

durch e-Business Competence
Centre

Realisierung durch
branchenibergreifende
Partnerschaften

Abbildung 70: e-Business Srategie Snvisdife

Swisdlife tritt dabei im Internet unter dem Namen REDSAFE auf. REDSAFE.COM positioniert sich

als Aggregator, um neuen Kundennutzen zu schaffen

Vision Swisslife: ,, Wir wollen ein in Europa fihrender, unabhéngiger Anbieter von Lésungen in
den Bereichen Vorsorge und Sicherheit mit Kompetenz in Asset Management und Risiko-
Management sein.”
neu: Ziele der Rentenanstalt/Swiss Life im e-Business:

FUhrender Anbieter, auch in der New Economy

Umfassende L 6sungen, auch fir Online-Kunden

Transnational e Expansion innerhalb Europa
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8.5 MINTZBERG/WESTLEY: Cycles of organizational change

Die Unternehmung wird aus zwei Blickwinkeln beleuchtet:
Strategy mit den Leveln: Vision, Positionen, Programmen, Mdglichkeiten

Organization mit: Kultur, Struktur, Systemen, Menschen

Gegen innen konkretisieren sich die Sichtweisen vom Konzeptionellen zum Konkreten.

conceptual level

concrete

Abbildung 71: Levels of Organizational Change

Der Wandel kann von innen nach aussen (inductive) und umgekehrt erfolgen (deductive).

‘ Revolutionary Change: umfasst die gesamte Unternehmung

@ Piecemeal Change: erfasst einzelne Teile der Unternehmung unabhangig

@ Focused Change: erfasst einen spezifischen Bereich/Abteilung einer Unternehmung
I solated Change: erfasst nur eine kleinere Einheit einer Unternehmung

Incremental Change: erfolgt in kleinen Schritten

Wandel kann gefihrt werden, oder aber unfreiwillig auftreten. Er kann vom Top- oder Middle

Management, vom Betrieb, dem Stab oder einer Untergruppe kommen, wie auch von Extern. Er

kann formal gemanagt werden, wie auch informal passieren. Er kann kooperativ, konfrontativ

oder auch passiv sein. Diese Varianten werden auf drei Haupttypen zusammengefasst:
Procedural planning: absichtlich, deduktiv, konzeptionell ausformuliert, top-down
implementiert, formal.
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Visionary leader ship: meist von einer Person als Identifikationsfigur gefuhrt (z.B. CEO) mit
einer neuen Vision, informal, Identifikationsfigur kimmert sich personlich um

Implementierung, eher kooperativ

Inductive learning: informal, oft unerwartet, emergent (bottom-up), kann nur einzelne Teile
oder die gesamte Unternehmung erfassen

Diese drei Haupttypen bilden einen Kreislauf:
Inductive learning (L er nen)
Visionary leadership (neue Vision)
Procedural planning (formale Planung)

Allerdings kénnen auch Schritte ausgelassen werden: Ohne Vision = informaler Wandel prozess,

ohne Lernen = importierter Wandel, nur Lernen = impliziter Wandel, nur Planung = mindless
change process.
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9 Lernkontrollfragen

Was ist ein Strategisches Geschéftsfeld? Was unter einer Strategischen Geschéftseinheit?
Welche Méglichkeiten der Abgrenzung von SGF/SGE gibt es?

Was versteht man unter Portfolio-Management? Worum geht es? Welche Konzepte?

Wie drickt sich das Denken in Erfolgspotentialen in der PA aus? Was ist das konzeptionelle
Anliegen einer PA?

Wie , funktioniert” eine PA? Wie geht man bel einer PA schrittweise vor?

Was unterscheidet die BCG-PA von der McK-PA? Welche theoretischen Beszugsrahmen
stehen hinter der PA? Worin bestehen die Vor- und Nachteile?

Was ist die Aussage der Theorie der Erfahrungskurve? Welche V oraussetzungen massen fr
die Gultigkeit der EK gegegeben sein? Was unterscheidet die Lernkurve von der
Erfahrungskurve?

Was leistet die PIMS-Datenbank fur eine PA? Wie kam man zur PIMS-Datenbasis? Was fur
SGF werden bei einer PIMS Analyse verglichen?

Was versteht man unter einer Lickenanalyse? In welchem Zusammenhang steht die

L ickenanalyse zur PA?

Was besagt das Structure-Conduct- Performance-Paradigma?

Welche Faktoren bestimmen nach Porter eine Wettbewerbsstrategie?

Welche beiden Faktoren bestimmen nach Porter die Gewinnchancen in einem Geschéft?
Wie analysiert Porter die generelle Attraktivitét einer Branche?

Welche Faktoren beeinflussen die auf die Branchenattraktivitét wirkenden Kréfte (Beispiele)?
Wie wird bei Porter die Gefahr eines Markteintritts analysiert?

Welche Faktoren bestimmen die Hohe der Eintrittsbarrieren (Beipiele)?

Wozu fuhrt Porter den Begriff der Strategischen Gruppe ein?

Wie grenzt man Strategische Gruppen ab?

Was versteht man unter Mobilitétsbarrieren?

Was meint Porter mit der Aussage ,,zwischen den Stihlen sitzen*?

Welche generischen Strategietypen unterscheidet Porter?

Welche Fahigkeiten und organisatorischen Anforderungen sind damit verbunden?

Was sind Fokus-Strategien bei Porter?
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Was ist eine Wertschopfungskette? Auf was bezieht sie sich?

Wasist die Aussage des Konzepts der Uberholstrategien (outpacing strategies)?

Welche Méglichkeiten gibt es die Ressourcen einer Organisation zu klassifizieren?

Welchen Stellenwert nimmt das intellektuelle Kapital in den meisten Unternehmen ein?

Wie wirden Sie versuchen intellektuelles Kapital zu messen?

In welchen Strategie-Tools wird zu den Fahigkeiten Bezug genommen?

Was st eine Kernkompetenz?

Warum kann eine Kernkompetenz Grundlage dauerhafter Wettbewerbsvorteile sein?

Mittels welcher Kriterien stellen Sie fest, ob es sich um eine Kernkompetenz handelt oder

nicht?

Wie wirden Sie eine Vision von einer Mission unterscheiden?

Wie wirden Sie Uberprifen, ob eine Visionihren Anforderungen gerecht wird?

Wie wirden Sie Uberprifen, ob eine Mission ihren Anforderungen gerecht wird?

Was versteht man unter ,, Strategic Intent®?

Welche Mdglichkeiten kennen Sie zur Analyse der unternehmenspolitischen Ebene eines
Unternehmens?

Was versteht man unter ,, Strategi schen Grundhaltungen*?

Was st die Aussage des,, Kozepts der treibenden Kraft*?

Nennen Sie Elemente eines Planungsrahmens 2. Ordnung auf derunternehmenspolitischen
Ebene. Welchen Zweck erfillen Sie?

Welchen Zweck und welche Funktionen verbinden Sie mit einem Leitbild?

Welche Optionen stehen Ihnen zur Gestaltung eines L eitbildes zur Verfligung?

Wie wirden Sie ein Projekt zur Entwicklung eines Leitbildes gestalten?

Warum sind Leitbilder haufig so wirkungslos? Wie wére dies vermeidbar?

Weasist ausihrer Sicht kritisch bei der Entwicklung von Leitbildern?



