Zusammenfassung Strategic Management
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1.1 Definition Strategisches Management

Strategisches Management befasst sich mit den Entscheidungen lber die beiden zentralen

Bestimmungsfaktoren des Erfolgs von Unternehmen:
- die Positionierung im Markt

- die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der Ressourcenbasis

1.1.1 Was will Strategisches Management erreichen?
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1.3 Normatives Management

Zentrale Aufgabe des normativen Managements ist es, das Selbstverstandnis des Unternehmens zu

definieren, d.h. seine

- Vision und Mission

- die grundlegenden Ziele des Unternehmens
- Gestaltung der Unternehmensverfassung

- Unternehmenskultur



1.4 St. Galler Management Modell
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1.5 Corporate Governance und Unternehmensverfassung

Der Begriff Corporate Governance steht fiir ein Gesamtkonzept der Fiihrung und Uberwachung von
Unternehmen.

Demzufolge ist die Aufgabe der Unternehmensverfassung die Unternehmensorgane und deren
Beziehungen so auszugestalten, dass die Zielkonflikte zwischen Eigentiimer und Management gemildert
und die Manager bei ihren Entscheidungen und Handlungen iiberwacht werden kénnen.

—>Zwei zentrale Fragestellungen der Corporate Governance:

- Wie wird das Unternehmen im Interesse der Eigentiimer gefiihrt und liberwacht?

- Wie kann am besten mit der sogenannten Principal-Agent-Problematik umgegangen werden?

1.6 Principal-Agent-Beziehung = Asymmetrien von Interessen und Informationen

« Ziele
»l Principal/Auftraggeber | - Vertrige, Anreize
z.B. Eigentiimer, Aktiondr . Uberwachung

Entscheidungen .

+ Individuelle Ziele
-« » Fahigkeiten
+ Informationen (= Informationsvorsprung)

Agent/Auftragnehmer
z.B. Manager

Zunehmende Trennung von Eigentiimern und Management fiihrt zu einer Asymmetrie von
Interessen und Informationen:

= Management = Auftragnehmer; wissen allein liber ihre Ziele, Fahigkeiten, Abldufe Bescheid
= Eigentiimer = Auftraggeber; sind von vermittelten Informationen abhangig

Manager: verfolgen personliche Ziele, Nutzenmaximierung, haben bessere Informationen bezlglich ihres
Handelns im Unternehmen - Asymmetrische Informationsverteilung zwischen Managern und
Eigentiimern.



1.7 Corporate Governance Mechanismen

% 1. Konzentration des Eigentums

Eine hohere Konzentration des Eigentums kann zur scharferen Kontrolle und
aktiveren Einflussnahme genutzt werden.

w 2. Zusammensetzung des Fiihrungs- und
Kontrollgremiums

Je geeigneter ein Kontrollorgan des Managements zusammengesetzt ist, desto
wirkungsvoller kann dieses die Interessen der Aktionare auch durchsetzen.

3. Bezahlung der Fuhrungskrafte

Uber Anreiz- und Sanktionssysteme kdnnen die Interessen der Flihrungsskrafte
auf die Interessen der Eigentiimer ausgerichtet werden

Geschaftsbereichen

Eine auf getrennten Geschéftsbereichen aufbauende Fiihrungsorganisation
bietet mehr externe Transparenz und Kontrolle.

—— 4, Divisionale Aufbauorganisation nach

+ 9. Externer Markt fir Unternehmenskontrolle

Eine Firma, die im Verhaltnis zu ihren Wettbewerbern schlechtere Ergebnisse
bringt, kann eventuell am Markt fir Unternehmen erworben werden, um so ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.

1.8 Modell der Unternehmenskultur nach Schein
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= Symbole
= Verhaltensweisen

D, .|

Werte und Normen
= Praferenzen
= Verhaltensmaximen

1| 1.0

=
Grundannahmen
= Uberzeugungen
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Unternehmens-
interne
Mechanismen

Unternehmens-
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Mechanismen

2.1 Instrumente zur Analyse der Unternehmensumwelt

*« PESTEL-Analyse
« Szenario-Entwicklung

* Branchenstrukturanalyse (Porter)
Branche (Sektor) * Industrielebenszyklusanalyse

« Strategische Gruppen
* Marktsegmente
« Kritische Erfolgsfaktoren

Konkurrenz/Markt




2.2 PESTEL

Die PESTEL-Analyse (Political, Economic, Social, Technological, Environemental und Legal) ist ein Hilfsmittel
zur Identifikation der Veranderungen in der Umwelt.

- Key Drivers of Change: Faktoren aus dem Umfeld, die sich in hohem Masse auf den Erfolg einer
Strategie auswirken kénnen.

2.3 5-Forces

Potentielle Konkurrenten
= Economies of Scale

= Produktdifferenzierung

= Kapitalbedarf

= Umstellungskosten

= Zugang zu Vertriebskanélen
Staatseinfluss

Lieferanten Kunden
= Produkidifferenzierung Branchenwettbewerb = Produktdifferenzierung
= Umstellungskosten = Anzahl der Wettbewerber = Umstellungskosten
= Bedeutung des Einkaufs [I:" Uberschusskapazitéten B Bedeutung des Einkaufs
= Lieferantenkonzentration = Produktdifferenzierung = Abnehmerkonzentration
= Gefahr der = Austrittsbarrieren = Gefahr der
Vorwidrtsintegration Riickwiértsintegration
T
Ersatzprodukte

= Preis-Leistungsverhaltnis
= Umstellungskosten
= Kundeneinstellungen

- Nach Porter beeinflussen diese finf Quellen des Wettbewerbsdrucks die Rentabilitit einer Branche.

2.4 Structure-Conduct-Performance-Paradigma

Branchenstruktur Verhalten der Firma

= Gewinn
= Cash-Flow
= Aktienkurs
= Wachstum

= Zahl der Lieferanten und
Kunden

= Produktdifferenzierung
= Eintrittsharrieren
= Vertikale Integration

«Structure» «Conduct» «Performance»

= Preispolitik
= Produktkonzept
= Werbung

= F+E
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3.1 Industrie-/Produktlebenszyklus

romiung] e | g |

MarktgroBe
Geringe Rivalitat: Geringe Rivalitat:  Steigende Rivalitat: Starkere Kaufer: Extreme Rivalitat:
Hohe Starkes Wachstum Verlangsamtes Geringes Wachs-  Meist viele Markt-
Differenzierung.  und schwache Wachstum und ein- tum und Standard- austritte und
Typische Innovation Kéufer, aber ige Marktaustritte.  produkte aber Preiswettbewerb.
finf Krdafte  wichtig niedrige Eintritts-  Starke Finanzen hohere Eintritts- Kosten und
barrieren. und starkes barrieren. Engagement
Wachstums- Management Marktanteil und wichtig

fahigkeit wichtig  wichtig Kosten wichtig



3.2 Definition Strategische Gruppen
Die Gruppe der Unternehmen in einer Branche die dies

elbe oder eine ahnliche Strategie verfolgen.

Durch die Identifikation von strategischen Gruppen kann herausgefunden werden, wer wirklich die Konkurrenten

sind.

3.3 Kundensegmentierungskriterien

Konsumagiitermarkt Industriegiitermarkt

Demographische
Kriterien

Alter, Geschlecht,

Einkommen, Wohnort Standort

Allgemeine
Personlichkeitsmerkmale

Lebensstil, Einstellungen,
Interessen

Soziookonomische

o Einkommen, Bildung, Beruf
Kriterien

Umsatz, Branche

Einkaufsstattenwahl, Pro-
duktwahl, Kaufhaufigkeit

Kaufverhalten Beschaffungskon:

Kaufhaufigkeit, Volumen

zepte,

Praferenzen in Bezug auf
Preis, Qualitat, gewunschte
Funktion, Marke

Kundenbedurfnisse/-

praferenzen Funktion, Marke

Préferenzen in Bezug auf
Preis, Qualitat, gewinschte

3.4 Definition Funktionskonkurrenz

Ein Funktionalmarkt umfasst alle technologischen Potenziale, die dazu geeignet sind, einen bestimmten, durch
funktional-abstrakte Beschreibungskriterien abgegrenzten Bedarf zu decken.
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4.1 Definition Geschaftssystem
Die Grundidee, dass sich die Leistungen eines Unterneh
(Wertschopfungsstufen) zusammensetzen.

4.2 Wertkette nach Porter in Kombination m

mens aus einer Vielzahl einzelner Aktivitdaten

it dem Geschaftssystem

Wertschopfungskette wird konsequent auf die Differenzierungsstrategie ausgerichtet.

Unternehmensinfrastruktur (Flihrung, Finanzmanagement, etc.

)
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2 + Waren- - Fertigung - Preise + Lager-
3 eingang » Verpackung « Distribution verwaltung
2 + Lagerung + etc. « Werbung + Lieferung
il - ctc. + Verkauf . etc. =
iz » etc.
Teilaktivitaten

Kernfunktion im
Geschaftsfeldsystem

Service

Installation/
Konfiguration
Wartung
Zubehdr
Aftersales
etc.

4.3 Definition Benchmarking

Mit diesem Instrument soll die Marktposition von
Unternehmen bestimmt, kontrolliert und verbessert
werden.

Ziel des Benchmarkings ist es, Gber den Vergleich mit
Konkurrenten eine Verbesserung des Unternehmens
zu erreichen bzw. sogenannte «Best Practices»
(fuhrende Geschiftspraktiken) iibernehmen.

Benchmarking-Prozess

\,

\

\
Vergleichsdaten \\ Defizite
generieren / identifizieren

V

Defizite
beseitigen




4.4 VRINO-Analyse

Die VRINO-Analyse (Value, Rarity, Immitability, Non-Substitutability, Organisation) ist Hilfsmittel zur Identifikation
der Kernkompetenzen. Die Kernkompetenzen definieren sich immer vom Kunden her und zeigen auf, ob ein

Produkt wertvoll ist oder nicht.
- Knappheit:

- Imitierbarkeit:

- Nicht-Substituierbarkeit:
- Organisation:

Was macht Féhigkeiten zu einer knappen Ressource?
Haben Konkurrenten dhnliche/gleiche Fahigkeiten?

Gibt es Substitute?
Ist die Organisation so gestaltet, dass das Wettbewerbspotenzial der Ressourcen und

Féhigkeiten voll ausgeschopft werden kénnen?
- Wenn all diese Fragen mit JA beantwortet werden kénnen, dann ist diese Fahigkeit eine Kernkompetenz
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5.1 Marktorientierte und Ressourcenorientierte Unternehmensstrategie

- Wie kann ein Unternehmen dauerhaft einen tiberdurchschnittlichen Unternehmenserfolg erzielen?

‘ Dauerhaft {iberdurchschnittlicher Unternehmenserfolg ‘

/\

Marktorientierte
Unternehmensstrategie

Ressourcenorientierte
Unternehmensstrategie

Markt

Unternehmen

Markt

Unternehmen

Ausnutzung von Unvollkommenheiten

auf dem (Absatz-)Markt

Annahme:
Die Ressourcen einer Branche sind
homogen und mobil.

¥

Ausnutzung der Einzigartigkeit
von Ressourcen

Annahme:
Die Ressourcen einer Branche sind
heterogen und immobil.

¥

Wahl von attraktiven

Entwicklung von einzigartigen

Monopolistische Rente

ch fah . sk Achen-Analyse Ressourcen
(Branchenanalyse)
A 9 Wert Heterogenitit und

. . Immobilitat

Wettbewerb in der Branche | |, oo

it ) N * Vom Kunden

*  Gefahr fon auf geldwerter Zusatznutzen * Knapp
. i - Schwerimitierbar

Macht von Anbietern und Schwerpunkte ¢ [Errgan e it e

o von Mirkten] + Schwer substituierbar

["STRETCH |
STRETCH

Effizienzrente

Branchen/Produkten

Fahigkeiten/(Kern-)Kompetenzen

5.2 SWOT- und TOWS-Analyse

Wettbewerbsvorteil auf der Basis
der Verringerung der Wettbewerbsintensitét

Einzigartige Fahigkeiten/Kompetenzen

Wahrend die SWOT-Analyse rein deskriptiver Natur ist, besteht die Aufgabe der TOWS-Matrix darin, konkrete

strategische Optionen zu entwickeln.

Kritik:

Das Instrument wiedergibt die
Komplexitdt der Realitat nur
unzureichend.

- Keine verbindlichen
Prozessbeschreibungen, wie man von
der Umweltbeurteilung her zu einer
geeigneten strategischen
Stossrichtung gelangt.
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Unter-

nehmens-

analyse

Umweltanalyse

TOWS \ Chancen / Opportunities Gefahren / Threats
Starken / SO-Strategien ST-Strategien

Strengths

« Wahrehmung der Chancen
unter Einsatz der Starken

- Expansionen/ Investitionen

+ Nutzung von Trends durch
vorhandene Ressourcen

« Starken ausnutzen, um
Umweltrisiken auszugleichen
bzw. zu lindern

+ Nutzung von Beziehungen, um
Umweltbedingungen zu
beeinflussen

Schwachen/
Weaknesses

WO-Strategien

+ Abbau von Unternehmens-
schwachen, um Chancen zu
nutzen

Biirokratie (Schwache), um

kénnen

- Beispielsweise Abbau eigener

reaktionsschneller zu sein und
Chancen des Marktes nutzen zu

WT-Strategien

+ Schwachen abbauen, um Risiko
zu reduzieren
- Desinvestitionsstrategien

6.1 Strategische Geschéaftsfelder (SGF) und Strategische Geschéaftseinheiten (SGE/SBU)

Das Gegenstiick zu den strategischen Geschéaftsfeldern bilden die strategischen Geschaftseinheiten.

Wahrend strategische Geschaftsfelder die Segmentierung der Umwelt bezwecken, entstehen strategische
Geschaftseinheiten durch die interne Segmentierung eines Unternehmens: Sie sind also die Reprasentation der
strategischen Geschaftsfelder in der Aufbauorganisation.
Anforderungen der SGEs: Marktorientierung, Abhangigkeiten und Uberschneidungen zwischen Einheiten vermeiden
und eigenstandige Strategieentwicklung und -umsetzung.




6.2 Strategisches Dreieck

Preis/Leistung Preis/Leistung

Wettbewerbsvorteil

Wett-
bewerber

Unter-
nehmen

Kosten
2]
6.3 Magische Zieldreick

Qualitat
Kundennutzen

Ergebnis

e N

Flexibilitat

Effizienz Produktivitat
Know-how
/ Kompetenz \
Aufwand B ——— Intensitit — Zeit
Kosten Lieferbereitschaft
Preis Verfiigbarkeit

- Magisch ist das Dreieck, weil hdchstmdgliche Qualitat, geringstmégliche Kosten und kiirzeste Entwicklungszeit
grundsatzlich unvereinbare Zielsetzungen sind. 2 Ausnahme: Outpacing-Strategie

6.4 Generische Strategien nach Porter

- Wie soll der Wettbewerb gefiihrt werden?

Rentabilitat
Differenzierung; Kosten-
Fokussierung fuhrerschaft

«Stuck in the middle»

_ Relativer
Preisvorteil| Marktanteil

Leistungsvorteil




6.5 Generische Strategietypen nach Porter
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Differenzierung

Niedrige Kosten

Wettbewerbsvorteile liber

6.6 Strategie der Kostenfiihrerschaft

Die fuinf wesentlichen kostentreibenden Faktoren, die zur Erzielung der Kostenfiihrerschaft beitragen kénnen sind:
- Inputkosten: Reduktion der Inputkosten z.B. durch Uberwalzung von Tatigkeiten ins Ausland

- Skaleneffekte: Die Stlickkosten mit zunehmender Produktions- und Absatzmenge sinken.

- Verbundeffekte: Die Auswirkung einzelner gleichzeitig auf mehrere Produkte bezogener Aktivitdten auf die
Kostenfunktion. Wenn ein Unternehmen gleichzeitig mehrere Produkte auf einem Markt anbieten, sind es
produktorientierte Verbundeffekte. Wenn ein Produkt gleichzeitig in mehreren Regionen vermarktet wird sind es

regionale Verbundeffekte.

- Erfahrungskurve: Menschen, die wiederholter Ausiibung einer bestimmten Tatigkeit zunehmend leichter fallt. Mit
jeder Verdoppelung der produzierten Menge eines Standardprodukts liber die Zeit sinken die Stiickkosten eines

Unternehmens um durchschnittlich 20%-30%.
- Produkt- und Prozessgestaltung
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7.1 Reaktion auf Low-Price-Wettbewerber nach Kumar

Frage: Wird
der Konkurrent
meine jetzigen
oder kinftigen
Kunden
abwerben?

i Den neuen Konkurrenten
Nein beobachten — aber noch
nicht eingreifen

Keinen Preiskrieg beginnen. Erhéhung der
Differenzierung der Produkte durch eine
Kombination von Taktiken

Frage:
¥ Sind geniigend
Kunden bereit,
mehr fiir die
von mir
gebotenen
Leistungen zu
bezahlen?

Das Unternehmen wird
schrumpfen-> mit einer
kleineren Firma leben lernen!
Akquisitionen oder Fusionen
priifen.

Differenzierung verstéarken, indem mehr
Leistungen angeboten werden. Umstrukturierung
des Unternehmens im Zeitablauf, um den Preis
der gebotenen Leistung zu reduzieren

Frage:
Hitte ein

Gl (e Zum Solution Provider (Lésungsanbieter)
Cost-Business

Synergien mit wert_jen oder selbst zum Low Cost-
dem Anbieter werden.

bisherigen

Geschaft?

Greifen Sie den Niedrigpreis-
Konkurrenten an, indem Sie ein
Niedrigpreis-Unternehmen griinden!



7.2 Differenzierung bedeutet
Im Preis-/Qualitdtsraum Gber die vom Unternehmen hergestellten Produkte eine einzigartige Position
einzunehmen.

7.3 Ebenen der Differenzierung

Grundnutzen

Zusatzlicher
Produktnutzen

Kern-
Produkt

i.d.R. Services

Reales
Produkt

7.4 Wert-Definition

Wahrgenommene Qualitit

1.) Wert:{}
wg un . 1
Wahrgenommene Qualitat Preis
Wert =
Kaufprels 2) Wert: g Wahrgenommene Qualitit
Preis {
3) Wert:{ Wahrgenommene Qualitét
Preis {
7 5 Ka nO-MOdE" 1 Preis = Kaufpreis + Nutzungspreis + Interaktionskosten
Kundenzufriedenhei
2
S Leistung: - messbar
Begeisterung: 2 - spetzifiziert
- unerws.jrtel‘ tiberraschend 5 "7;, - bewusst
- erfreulich e *%
- Freude des Kunden S ©,
S
'%5"
unausgesprochen m
2
S
lberhaupt nicht erfiillt total erfiillt %
= <
e
geﬁo(oc 8_
oo
Basis:
gzl - erwartet oder vorausgesetzt / selbstverstandlich
8] - typisch fiir »unsichtbare« Produkte
E - Funktionen des Produktes
E
@
=

Quelle: Kano (1984) 3



7.6 Outpacing Strategie

Qualitat
Kundennutzen
Ergebnis
Outpacing
%
Kosten Lieferbereitschaft
Preis Verfiigbarkeit
8 SW9

8.1 Schrittmacher-, Schliissel- und Basistechnologien

r 3

Technologie- ]
Leistung Basis-
(kW, Mbyte, ...) Technologie

Schliissel-
Technologie

Schrittmacher-
Technologie

F&E-Ausgaben
(kumuliert)

- Schrittmachertechnologien: Befinden sich in der Entstehungsphase. Es wird erwartet, dass sie kiinftig einen
grossen Einfluss auf die Struktur einer Branche haben werden.

- Schliisseltechnologien: Besitzen fir den aktuellen Wettbewerb die grésste Bedeutung und haben ein hohes
Differenzierungspotenzial.

- Basistechnologien: Sind ausgereifte Technologien, werden von allen Unternehmen beherrscht und haben ein
geringes Innovations- und Differenzierungspotential.

8.2 Dominant Designs

Aus dem Technologiewettbewerb geht in der Regel eine Technologie hervor, die alle anderen Technologien
verdridngt 2 Dominant Design. Dieses Dominant Design vereint die Mehrheit der F+E-Investitionen und entwickelt
sich schneller weiter als andere Technologien.

8.3 Definition Disruptive Innovationen

Disruptive Technologien zeigen gegenliber gleichen Technologien zu Beginn eine deutlich geringere
Leistungsfahigkeit auf. Sie bieten in der Anwendung allerdings neue Funktionalitaten, die die bisherigen
Technologien nicht kennen. - very different value proposition (unterschiedlichen Wertangebot). Sie werden im
Zielmarkt nicht bemerkt und kommen iiberraschend.



8.4 Nullsummen-Spiel
Grundlage ist die Annahme, dass die strukturellen Bedingungen von Branchen feststehen und die Firmen im
Rahmen dieser Bedingungen gegeneinander antreten missen.

8.5 Strategie der blauen und roten Ozeane

Strategien zur Eroberung blauer

Strategien fiir rote Ozeane

Ozeane
Wettbewerb im vorhandenen Markt Schaffung neuer Markte
Die Konkurrenz schlagen Der Konkurrenz ausweichen
Die existierende Nachfrage nutzen Neue Nachfrage erschliessen
Direkter Zusammenhang zwischen Nutzen und Aushebeln des direkten Zusammenhangs
Kosten zwischen Nutzen und Kosten

Ausrichtung des Gesamtsystems der
Unternehmensaktivitdten an der strategischen
Entscheidung fiir Differenzierung ODER niedrige
Kosten

Ausrichtung des Gesamtsystems der
Unternehmensaktivitaten auf Differenzierung

UND niedrige Kosten

8.6 Nutzeninnovation

Nutzeninnovation bedeutet, die Konkurrenz auszuweichen, sodass ein neuer, bisher von niemandem beanspruchter
Markt erschlossen wird. = Kosten eliminieren und gleichzeitig Kundennutzen steigern!
- Fokussierung auf Unentdeckte Nichtkunden!

8.7 Kaufer-Nutzen-Matrix

Phasen des Kaufer-
rfahrungszyklus 2 3 4, 5. 6
s ’ Ergén- Instand- )
Lieferung Benutzung T haltung Entsorgung
Nutzenhebel &
Kundenproduktivitat In welcher Phase gibt es die grossten Hindernisse fiir die Kundenproduktivitat?
Einfachheit In welcher Phase gibt es die grossten Hindernisse fiir die Einfachheit?

Convenience (einfach zu
erwerben, zu nutzen, zu In welcher Phase gibt es die grossten Hindernisse fiir die Convenience?
entsorgen)

Risikoreduktion In welcher Phase gibt es die grossten Hindernisse fiir die Reduzierung v. Risiken?
Spass und Image In welcher Phase gibt es die grossten Hindernisse Spass und Image?
Umweltfreundlichkeit In welcher Phase gibt es die grossten Hindernisse fiir die Umweltfreundlichkeit?

8.8 ERSK-Analyse zur Nutzeninnovation

Reduzierung

Welche Faktoren miissen
bis weit unter den
Standard der Branche
reduziert werden?

Eliminierung Kreierung

Welche Faktoren, die in

der Branche als selbstver-
standlich betrachtet werden,
sind zu eliminieren?

Welche Faktoren fehlen im
Nutzenprofil und miissen
deshalb erst noch

kreiert werden?

Steigerung

Welche Faktoren erfiillen
Die Kundenbediirfnisse
Nicht ausreichend und
miissen gesteigert werden?
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9.1 Corporate Parent = Unternehmenszentrale

Flihrung des Gesamtunternehmens. Ihre Aufgabe ist es, das Gesamtunternehmen so zu fiihren, dass ich eine fiir den
Gesamtverbund optimale Konstellation ergibt, damit das Unternehmen seine Ziele erreicht. Sie miissen den
Nachweis liefern, dass durch den Konzernverbund ein Mehrwert geschaffen wird oder dass das Ganze mehr wert ist
als die Summer der Teile = Parenting Advantage

- Wie kann die Unternehmenszentrale Wert fiir das Gesamtunternehmen schaffen oder vernichten?

Wertschopfung durch (unbeabsichtigte) Wertvernichtung durch

+ Gemeinsame strategische Ausrichtung * Hohe finanzielle Kosten des Corporate
(“strategic intent”) Centers/Parents ohne Gegenwert
= schafft Fokus fiir Corporate Parent
» schafft Fokus fiir SGE » Verlangsamung von Entscheidungen, Verlust an
= schafft Klarheit fiir externe Stakeholder Flexibilitat (durch Erh6hung der burokratischen
durch einheitliches Image Komplexitét)
* Coaching und Koordination der SGE
* bei der Entwicklung von strategischen « Zu starkes Puffern der Krafte des Finanzmarktes
Fihigkeiten reduziert Druck auf SGE-Leiter (Gefahr von
» bei der Zusammenarbeit miteinander Quersub-ventionierung)

* Erbringung zentraler Dienstleistungen und
Bereitstellen von Ressourcen fiir SGE
* Einsparungen durch Zentralisierung von
Funktionen und Schaffen “kritischer
Grosse”
* interner Kapitalmarkt
* Intervention, direkte Einflussnahme in SGE
hinein

Il
ZIT Schoor or

9.2 Einflussnahme der Unternehmenszentrale auf die Geschaftsfelder

- Stand-Alone Influence: Alle Geschaftsfelder agieren auf autonome Profit Center und bt gezielt Einfluss auf
Geschiftsfelder um die Positionierung im Markt, die Ressourcenausstattung usw. zu unterstitzen. Die
Wertschopfung erfolgt durch die Zentrale = Zielvorgaben, Auswahl Fiihrungskrifte, Geschiftsprozessen.

- Linkage Influance: Mindestens zwei Geschaftsfelder sind durch die Massnahmen betroffen. Mittels Kooperation
zwischen den Geschiftsfeldern werden Synergien realisiert. Wertschopfung durch Zentrale erfolgt indirekt.

- Central Functions and Services: Nutzung von Gréssenvorteilen, bestimmte Funktionen werden zentral
zusammengefasst. Die Geschaftsfelder beziehen die zentral erbrachten Leistungen zu tieferen Kosten als bei
Eigenproduktion (Skaleneffekte). Wertschépfung durch Zentrale erfolgt vertikal.

- Corporate Development: Mittels Akquisitionen, Desinvestitionen, Allianzen, Interner Entwicklung neuer

Geschaftsfelder und Redefinition bestehender Geschiftsfelder versucht der Corporate Parent Wert zu schaffen.
- Die Geschéftsfelder werden vom Parent in Relation zur Veranderung der Umwelt- und Wettbewerbssituation
angepasst.

Stand-Alone Linkage Centri}l Corporate
Functions &
Influence Influence . Development
Services
z z

@
T
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z Zentrale

GF Geschiftsfeld
Ex Externes Unternehmen



9.3 Ziele von Portfolioplanung

- Verstandnis fur die Zusammensetzung und die Ausgewogenheit des Gesamtportfolios entwickeln.
- Vorschlage fir die Priorisierung und die Verteilung der Ressourcen auf die Geschiftsfelder ableiten.
- Empfehlungen fur die strategische Entwicklung einzelner Geschaftsfelder formulieren.

9.4 BCG-Matrix

Relativer Marktanteil (intern)
(Basiert auf Erfahrungskurve)

1.5x

Konzept

High Low

* Grundidee stammt aus der
Finanzwirtschaft (Markowitz) & Konzept
Henderson Boston Consulting Group
(BCG) 70er Jahre

» Weist auf der Grundlage einer externen &
internen Analyse eine Normstrategie fiir
eine SGE zu

» theoretisch fundiertes Portfolio (Produkt-
Lebens-Zyklus & Erfahrungskurve,
Skaleneffekte, Margen)

» Empirische Bestéatigung auf Basis der
PIMS Analyse (GE)

High

+——— Question
marks

(Offensivstrategie)

Stars
(Investitionsstrategie)

T |
Cash

COwWS
(Defensivstrategie)

——+— Dogs

Marktwachstum (extern)
(Basiert auf PLZ - Konzept)

(Desinvestitions-
strategie)

Low

Feld Normstrategie

(inkl. Handlungsempfehlung)

Investitionsbedarf

Sterne hoch Investitionsstrategie
Position halten oder Ausbauen; Wettbewerbsvorteile

verstarken

tief Defensivstrategie bzw. Abschépfungsstrategie
Position halten/festigen,; nur notwendige Investitionen (z.B.

Rationalisierungen) tatigen

Cash Cows

Hoch
Tief

Offensivstrategie

Grosse Investitionen (finanziert durch die Cash-Kihe),
Patente, Lizenzen kaufen; Marktanteilsgewinne

oder

Defensivstrategie

Wenn keine Erfolgsaussichten bestehen bzw. keine Mittel
vorhanden sind

Fragezeichen

tief Desinvestitionsstrategie
Abschoépfen (minimale Investitionen, halten solange noch
positive Deckungsbeitrage erzielt werden); auf attraktive

Nische zurlickziehen, verkaufen oder liquidieren

Arme Hunde

Kritik: Keine direkte theoretische Fundierung, Auswahl der Kriterien erfolgt subjektiv, mangelnde Kenntnis der
Schlisselfaktoren, Gefahr fir subtile Manipulationen.

9.5 Cash-Verbrauch im BCG Matrix

Viele Geschifte
verbrauchen mehr

Einige Geschifte
haben einen

£

s hoch Cash, als sie jemals ausgeglichenen
2 freisetzen. Cashflow.

3 ™

S S "

< Die meisten Einige Geschiifte
Jté‘i: Geschafte erzegugen viel

s |tief verbrauchen wenig Cashflow und

Cashflow. Sie setzen
aber auch wenig frei.

verbrauchen wenig.

Relativer Marktanteil



9.6 Ansoff-Matrix
Produkte

neu
A (fiir das Unternehmen)

Achtung:

Die Ubergénge von ,vorhanden® zu ,neu’
, sind fliessend. ,Neu* kann bedeuten:

! = beziiglich Markten:

= neue Kundengruppen

| = neue Absatzwege

vorhanden

Produkt-
entwicklung

Penetration

Konsolidierung * heue Geographie

= beziiglich Produkte:
= Produkterweiterungen
= Erweiterung zu Losungen
= Alternative Technologien
= Echte Innovationen (auch neu fir
die Welt)
Dies gilt auch flr die Diversifikation. Es
gibt «weichere» und «hértere» Formen:
= Verwandte Diversifikation
= Unverwandte Diversifikation

vorhanden

Markte

Markt-

neu

o
=
g
(2]
[t
=
=
Q

- Mit zunehmender ,Entfernung” von bestehenden Produkt-/Markt-Kombinationen
steigt das Realisierungsrisiko der Option.

10 SW13

10.1 Fokussierte Diversifikation

Eine kleine Anzahl von Geschéaftsfeldern werden bearbeitet, die sich hinsichtlich der Produkte und der zu
bearbeiteten Markte sowie ihrer internen Leistungsprozesse sehr dhnlich sind und durch identische
Wertschdpfungsprozesse gekennzeichnet sind. = Ziel der fokussierten Diversifikation ist, aus der Gleichartigkeit
der Geschaftsaktivitdten Effizienz- und Knowhow-Vorspriinge und damit Wettbewerbsvorteile zu erschliessen.

10.2 Relationale Diversifikation

Geschiftsfelder mit unterschiedlichen Produkte, Markte und Leistungsprozesse, jedoch mit dhnlichen
Anforderungen an die Fihrung dieser Geschéftsfelder. Sie sind unterschiedlich, aber verwandt und je nach Art der
Verwandtschaft die horizontale oder vertikale Diversifikation.

10.3 Eine Strategie sollte Antworten auf folgende 5 Fragen geben! - 5 Elemente einer Strategie

Eine Strategie sollte Antworten

1. Wo sind wir aktiv?

auf folgende 5 Fragen geben!

Arenen
1. Produktkategorien

2. Marktsegmente

3. Geografische Gebiete

4. Kernfahigkeiten, -technologien

5. Wertschopfungs-Ebenen/-Aktivitatei

5. Wie verdienen

; ?
wir Geld’ 3. Wie kommen wir

Okonomische Logil dorthin?
5 1. Tiefere Kosten durch :
4. In welchen Schritten und Skalen-Vorteile Methoden

Zeit
1. Geschwindigkeit
2. Sequenzen

wie schnell gehen wir
vor?

2. Tiefere Kosten durch Scope-
und Multiplikationsvorteile

3. Héhere Preise durch Top-
Service

4. Hdhere Preise durch
besondere Produkt-
eigenschaften

1. Interne Entwicklung
2. Lizenzen, Franchising
3. Joint Venture

4. Akquisition, Fusion

Eine Strategie wird bestimmt

durch die Kombination von Differenzierungsfaktoren

1. Image

Wahlméglichkeiten, welche
in 5 Elementen kategorisiert
werden kdnnen.

— es gibt auch Trade-offs!

Quelle: in Anlehnung an Hambrick & Fredrickson (2005, S. 54)

2. Kundenausrichtung (Customizati

3. Produkt-Qualitat (z.B. Verlassli

4. Preis

5. Desi . 5 "

o e 2 Wie gewinnen wir den
Kunden?

zh school of
aW Management and Law




10.4 Warum scheitern viele Unternehmen bei der Strategieimplemnetierung?

Erforderliche
Fahigkeiten sind
nicht vorhanden

Liickenhafte
Beschreibung der
Strategie

ehlende Abstimmung
zwischen Bereichen

Konsequenzen
fir Mitarbeiter-

Verhalten unklar Strategie-
Mangelhaftes umsetzu ng Mangelhafte

Strategie-
kommunikation

Strategie-
Controlling

Keine konkreten
Umsetzungs-
Massnahmen

Strategie schlagt
sich nicht in Budget
nieder

10.5 Strategie x Strategieumsetzung!

Langfristiger Erfolg des
Unternehmens (Ertrag, Wachstum,
Rendite...) definiert auf Basis
relevanter Stakeholder-Erwartungen

Qualitat der ' Qualitét der
Strategie Strategieumsetzung
0O ——

Klarheit und Konsistenz beziiglich Durchgangige und konsistente

« Entwicklungsrichtung des Gesamt- Ausrichtung des ganzen Unternehmens
unternehmens (z.B. Diversifikation, auf die Strategie liber alle
Portfolio-Management, Synergien, + Geschaftsbereiche,
Wachstum, ...) » Supportfunktionen und

« Entwicklungsrichtung der Geschéaftsein- + Fiihrungs- und Mitarbeiterstufen
heiten (z.B. Wettbewerbsstrategie, hinweg und in Bezug auf
Kundennutzen, Gestaltung der « (Teil-)Strategien, Aktivitdten

Wertschopfungskette, Innovation, ...) + Prozesse, Systeme und Strukturen
» Motivation,
auf Basis eines profunden Verstiandnisses der + Werte, Verhaltensweisen,
Komplexitdt und Dynamik der Umwelt und Entscheidungen,
einer objektiven Bewertung der Ressourcen » Ressourcen und Fahigkeiten.

und Fahigkeiten des eigenen Unternehmens

10.6 Definition Balanced Score Card (BSC)
Ein Managementsystem das ermdoglicht, die Strategie zu visualisieren, konkretisieren und zu verfolgen.
- die Strategie in Handeln zu Giberfiihren! = BSC und Strategy Map dienen zur Strategiekonkretisierung.

10.7 Strategy Map

Finanzperspektive

Finanzziele
Langfristiger Beschreiben die langfristigen finanziellen

Sharehold . .
Wirtschaftlich- /-—b ?;:Iu‘: = ‘-—-\ Umsatz- Erfolge (getrieben durch Effizienz undfoder
keit wachstum Effektivitat)

Kundenperspektive

Produkt-/Serviceeigenschaften Kundenbeziehung Image Kundenziele (Value Proposition)

Qual Verfig. e — klaren die Bedingungen, d!e Wert firr den
tat barkeit nalitat schaft Kunden schaffen und damit das

Unternehmen attraktiv machen.

Interne Prozessperspektive

Prozessziele

Gesetzliche definieren die Prozesse, die in der
Betriebs- Kunden Innovation und gesell- herrschenden oder optimierten
prozesss schaftiche Wertschopfungskette auf den

managen managen managen Normen
Kundennutzen ausgerichtet werden
miissen.

managen
Lernen-& Entwicklungsziele
definieren die immateriellen Vermbgenswerte

Organisations- (Fahigkeiten, Kultur, Kompetenzen), die fir
die Wertschopfung ausgerichtet und

integriert werden mussen.

Ursache-Wirkungs-Beziehungen
Definiert die logische Kette, durch die immaterielle
Vermogenswerte zu materiellen Werten werden.

—_. .



10.8 Funktionale Organisation

Funktionale Organisation

Vorteile

Nachteile

= einfache und Giberschaubare
Struktur

= Nutzung von Spezialisierungs-
effekten (Economies-of-Scale,
Erfahrungskurve)

= in sich geschlossene, klar abge-

grenzte und damit gut kontrol-
lierbare Funktionsbereiche

= Vielzahl an Schnittstellen und
Interdependenzen; dadurch er-
hebliche Koordinationsprobleme

= Gefahr von Bereichsegoismen
und Suboptimierungen

= Uberlastung der Unterneh-
mensfiihrung (Kamineffekt)

= Uberbetonung des Spezialis-
tentums

= eingeschréankte Mdglichkeiten
der Personalentwicklung

=

geeignet v. a. fur kleine und mittlere Unternehmen mit einem
Uberschaubaren und homogenen Leistungsprogramm, die sich
in einer relativ stabilen Unternehmensumwelt befinden

10.9 Divisionale Organisation

Divisionale Organisation

Vorteile

Nachteile

= Entlastung der Unternehmens-
flhrung; dadurch starkere Kon-
zentration auf strategische Fra-
gen

= ganzheitliche Delegation von
Aufgaben, Verantwortung und
Kompetenzen ist moglich

» bessere Koordination und
schnellere Entscheidungsfindung
innerhalb der Divisions

= Divisions kénnen auf Umweltan-
derungen flexibel reagieren

= weit gehende unternehmerische
Selbststandigkeit der Sparten-
leiter erhoht die Motivation
und ermdglicht eine bessere
Erfolgsbeurteilung

= vielfaltige Méglichkeiten der Per-
sonalentwicklung

= Gefahr des Spartenegoismus’
und einer kurzfristigen Gewinn-
und Rentabilitatsorientierung

= suboptimale Ressourcenalloka-
tionen und Doppelarbeiten sind
mdglich

» Mehrbedarf an Leitungsstellen

= Zentralfunktionen zur (bergrei-
fenden Koordination der Divisi-
ons erforderlich

= Gefahr von unproduktiven Kon-
flikten zwischen den Divisions
und zwischen den Divisions und
den Zentralfunktionen

g

geeignet v. a. fir mittlere und groBe Mehrproduktunternehmen,
die sich in einer dynamischen Unternehmensumwelt befinden

10.10 Matrix-Organisation

Matrix-/Tensororganisation

Vorteile

Nachteile

» ganzheitliche, innovative Pro-
blemlésungen unter Berticksich-
tigung von unterschiedlichen
Standpunkten sind méglich

» Entlastung der Unternehmens-
fihrung durch spezialisierte Lei-
tungsfunktionen innerhalb der
verschiedenen Dimensionen

» kurze Kommunikationswege

= flexible Anpassung der Organi-
sation an die Markt- und Wett-
bewerbserfordernisse

= Hierarchie steht nicht im Vorder-
grund

* vielfaltige Méglichkeiten der Per-
sonalentwicklung durch unter-
nehmerische Perspektiven der
Matrixmanager

= problematische Kompetenzab-
grenzung durch die Mehr-
fachunterstellung der Ausfiih-
rungsstellen; dadurch kénnen
Kompetenzkonflikte und Macht-
kampfe entstehen

= u. U. schwierige und zeitintensive
Koordinations- und Entschei-
dungsprozesse

= Gefahr zu vieler Kompromisse
= hohe Informationsverarbeitungs-
kapazitat erforderlich

= Birokratisierungstendenzen
durch aufwendige Kommunika-
tions- und Kompetenzregelun-
gen

= groBer Bedarf an qualifizierten
Flhrungskréften

=

geeignet v. a. fir gro3e Mehrproduktunternehmen, die sich in
einer dynamischen Unternehmensumwelt befinden




