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Zusammenfassung Strategie - Strategisches Managements

Strategisches Managements
Umweltdynamik

e Globalisierung - Verlagerung, Konkurrenz

e Diskontinuitat - Neue Losungen

e Neue Technologien - Lean Management, Internet
e Soziokulturelle Entwicklung - Werte, Demographie

Definition Strategisches Management

e Beschaftigt sich mit der Entwicklung von Unternehmen in einer sich stetig verandernden Umwelt.
e Bildung von zukiinftigen Erfolgspotenzialen <> Operatives Management kurzfristige
Erfolgsrealisierung

Strategie

e Traditioneller Ansatz - Langfristig geplant, rationales Handeln

e Mintzberg - Strategie Ergebnis des unternehmerischen Handelns
e Intention - Ambitionen als entscheidender Faktor

o Wettbewerbsstrategie

RessourcenFahigkeiton el - Strategische Faktoren

e parsonelle » Standort und regronale Vernetzung
» materiole Positionierung ® Grdflo und Austastung

» mnmateniale Welche Lesstung, wo. Hir wen end ® Synengen mit anduren S6E

® organsabonale fiir wulche Bodurtnisse? » Invustitions- Timing

® vertikale Integration

=
Umfang, Art, Qualitie |
Kostan und Vectmdung | Aktivitaten -
dor TitghuitesyProzesse L1
\J
Wetthewerbsvorteile  ® Lowatung (Dflerwnziorung|
Waetthewerbsstrategie  Kouten
\J
Rel Wettbewsrhip Top-, Durchechnites
Maritattraktivalit - oder Low-Performer
\J
Erfoly
2.8 AON

e Einzigartigkeit - Einzigartigkeit wesentliches Kennzeichen

Operative Effizienz

: Gefohr bei einseitiger Ausnichtung
(= vergleichbare Tétgketten besser,

auf operative Effiienz

schnoll sl nusf
schnelfer, giinstiger austihran) Entwicklung nachhaliger Strategien

A wird vernachliissigt!

» )

» ") CAM (Customer Relationship Management)

»> ) Prozessmanagement

» ™) Benchmarking

» ") Tam
Wetthewerbsvorteil
durch Einzigartighkeit

e Geschaftsmodell - Logik des Unternehmens
e Aspekte Strategie
o Langfristig und Nachhaltig
o Stitzt auf aggregierten Information
o Ziel: Einzigartige Wettbewerbsposition
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Zusammenfassung Strategie - Strategisches Managements

Strategische Planung

e Vorher vergangenheitsorientiert und Zukunft durch Extrapolation
e  Ziel: Zukiinftige Trendbriiche und Trends systematisch analysieren
o Attraktivitat Geschaftsfelder
o Aktuelles Geschaftsfeld
o Fahigkeiten im Besitz
e Nachteil:
o Mechanisch
o Unerwartete Ereignisse tUberholt
o Stabsibung

Erfolgspotenziale

e QOperative Tatigkeit wandelt Erfolgspotenziale mit effizienter Produktion in Erfolge um
e Faktoren

o Produkte und Dienstleistungen

o Aufnahmefahiger Markt

o Kapazitat Produktion

o Marktbeziehung

Dynamisch Flexibles Konzept

e Risken reduzieren

e Verzicht maximale Renditen

e Realoptionen
o Verwertungsrechte an Technologie (Lizenzen)
o Kauf Mindestbeteiligung
o Joint-Venture mit Vertriebspartner
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Zusammenfassung Strategie - Strategisches Managements

Modell des Strategischen Managements
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e Strategische Ausgangslage / Segmentierung - Uberblick bisherige Entwicklung

e Umweltanalyse - Entwicklung Branche

e Unternehmensanalyse - Starkten und Schwachen

e Strategische Analyse - Verdichtung Analysen

e Vision und Leitbild - Leitplanken und Kommunikation Strategieformulierung

e Strategieentwicklung - Formulierung auf Ebene Geschaftseinheiten und Gesamtunternehmen
e Strategieumsetzung - Umsetzung mit Balanced Score Card

e Strategiekontrolle - Iterative Kontrolle

Verantwortungen SM

e Verwaltungsrat - Gesamtverantwortung, nicht delegierbar
e  Fiihrungskrafte - Entwicklung und Umsetzung, Einbezug Mitarbeiter

Ebenen des SM

e Aufgabenteilung in grossen Unternehmen
e SGE-Konzept
o Gesamtunternehmen
o Geschéftseinheiten
o Bereich
o Funktionale Ebene
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Zusammenfassung Strategie - Strategisches Managements
SM als Fiithrungsprozess

Definiert

e Art und Weise der Institutionalisierung

e Wann Diskussionen

e Wie strategische Massnahmen mit operativen Management verzahnen
e Koordination Unternehmenseinheiten

e Einbezug Mitarbeiter

e Verhaltnis geplanter und evolutiondrer Strategieentwicklung

e Entwicklung strategischer Initiativen

Formen Institutionalisierung SM

e Periodisch wiederkehrend und strukturierter Flihrungsprozess
e Issue-getriebene Projektarbeit, ereignisorientiert

Koordination SM

e Unternehmensspezifische Verfahren

e Starke Formulierung <> Eigenstandiges Denken und Handeln
e Flache Hierarchie -> Prozessorientiertes Denken

e Harmonisierung Teilstrategie schwierig

Gelenkte Evolution

e Raum fiir Entwicklungen von unten
e Strategische Initiativen fordern

e Strategieworkshops durchfiihren

e Ausgebautes Vorschlagswesen
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Zusammenfassung Strategie - Strategische Ausgangslage

Strategische Ausgangslage

Strateygisobhe Ausgangs
tage/Segmantierung

Kapitel 22
- - -~

Usiwe ltanalyne Unternehmensanalyae
Kapitat 1) (Kapitel 4

Analyse der Ausgangslage

e Finanzielle Entwicklung
o 5-10Jahre
o Umsatz
o Rentabilitat
o Cash-Flow
e Bisherige Strategie
o Marktanteil
o Kundenstruktur
o Geografische Marktabdeckung
o Neue Innovationen

Strategische Segmentierung
Teilung Geschaftsumwelt in verschiedene Geschéftsfelder.

o  Attraktivitat

e Position

e Position Zukunft

e Strategie Erreichung Position

Strategisches Geschéftsfeld (SGF) Ausschnitt Betatigungsfeld

e Wachstums- und Erfolgsaussichten
e Zukinftige Chancen Gefahren
e Erfolgsfaktoren

Methoden

e Inside-out-Methode

o Produkte, Marktsegmente auflisten

o Produkt-Markt-Kombination zu homogene Geschaftsfelder zusammenfassen
e Qutside-in-Methode

o Kundenbedirfnisse, Produkte, Abnehmer auflisten

o Definition homogene Geschaftsfelder
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Zusammenfassung Strategie - Strategische Ausgangslage

Kundenbediirfnis
(Nutzen/Funktion/Leistung)

A
Bestimmen des Schmelzpunktes*
t= Stickstoff- und Fettstoffbestimmung

I~ Verdampten von Losungsmitteln

Abhnak

AT T T >
Machanik 7T | seaatiiche Universititen Chemie-/ ‘ r
Glasbearboimn/ Labors lPhannamdustrig/ N.A ; 9 ‘ .'l-

(Elkaronik? -

>
Technologien * = mégliche neue Bereiche tir unser Unternehmen
bisheriges SGF 1
neues (mogliches) SGF 2

o Ergdnzt Inside-out-Methode
=  Marktorientierung
=  Wettbewerbsorientierung
= Zukunftsorientierung

Organisatorische Umsetzung
Strategische Geschaftseinheit (SGE) bearbeiten Geschaftsfelder (SGF)

e Eigenstandige Marktaufgabe

e Entscheidung Produkt und Markt

e Sicherung Wettbewerbsvorteile

e Unabhangige strategische Entscheidungen
e Profit-Center

Strategische Geschaftsfelder Strategische Geschaftseinheiten

Umwaelt l Unternehmensleitung ]

.' NG ——
! (SGF jt— s

eine SGE ist
w ein Teil des Unternehmens
m eine real-organisatorische Abgrenzung

ein SGF ist
= ein Teil der Umwelt
m eine gedankliche Abgrenzung

Zweck Zweck
und Fahigkeiten Abgrenzungskriterien

= Eigenstandigkeit

= ldentifizierbare Konkurrenz
= Fiihrbarkeit

= Ressourcennutzung

Abgrenzungskriterien
= Kundenbediirfnis
= Produkte, Verfahren, Technologie

I
!
i
|
Hilfsmittel zur Planung wirksamer Strategien | Fiihrungsinstrument zur Umsetzung der SGF-Strategien
|
I
i
= Marktsegmente (Kundengruppen) und Marktregionen |

e Strategische Segmentierung <> Marksegmentierung
e Strategische Segmentierung -> Teilung Geschaftsfeld in Untereinheiten
e Marktsegmentierung -> Orientierung Kundensegmenten
o Geografisch
Demografisch

o
o Sozialpsychologisch
o Verhalten

janikvonrotz.ch/downloads 6
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Zusammenfassung Strategie - Strategische Ausgangslage

Arbeitsschritte Strategische Segmentierung

e Hauptbedirfnisse ermitteln

e Kriterien fur SGF definieren

e Merkmalsauspragungen Kriterien bestimmen
e Homogene SGF zusammenfassen

e SGF-Prioritatenliste erstellen

e SGF definieren

janikvonrotz.ch/downloads 7
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Zusammenfassung Strategie - Umweltanalyse

Umweltanalyse

lage/Sagmentierung

Strateginche Ausgangs
(Kapitel 2)

—

Unternehmensanalyse
(Kapitel 4)

A4 -

Strategische Analyse
(Konpitel 5)

Grundgedanke Strategieplanung

e Umweltchancen durch Starken ausnutzen
e Umuweltrisiken durch Abbau Schwachen reduzieren

Gliederung Umweltanalyse

e Stakeholder

e Unternehmensebene

e  Geschaftseinheiten

e Strategische Frihaufklarung

Stakeholderanalyse

hoch zufriedenstellen «key players»
AusmalB
der Macht
gering minimal betreuen informieren
gering hoch
AusmaB des Interesses am Unternehmen
Unternehmensebene

Umweltanalyse auf Konzernebene

e Erspart Mehrfach Analyse SGE

e Wichtige Trends aufdecken

o  Widerspriichliche Annahmen aufdecken
e Beurteilungsrahmen SGE

Geschiaftseinheitenebene

e Betrachtung globales Umfeld

e Analyse pro SGE

e Branchen- und Konkurrenzanalyse fir jedes SGF
e Identifikation Erfolgsfaktoren SGE

janikvonrotz.ch/downloads 8
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Zusammenfassung Strategie - Umweltanalyse
Analyse globales Umfeld
Analyse relevante Entwicklungstrends, 3-5 Jahre

Umweltfaktoren

o Wirtschaft

e Technologie

e Okologie

e Demographie

e  Wertewandel

e Politik und Recht

Beschreibung der Entwicklung

e Trend unterschiedliche Wirkung auf Branche und Unternehmen in gleicher Branche
o Verschiebung Wettbewerbsgrenzen

Branchenanalyse

Je schwéacher Wettbewerbskrafte -> desto attraktiver Branche

Potenzielle neue
Konkurrenten |
1. Bedrohung durch
neue Konkurrenten
A\
4. Verhandlungs- Wattbewerber in 3 Verhandlungs-
stivrke der der Branche starke der
Lieferanten 4 Abnehmer
Lieferunten - - | Abnehmer

den bestehenden
Unternehmen

i

5. Rivalitat unter

2. Bedrohung durch Ersatz-
produkte oder -dienste

Ersatzprodukte

e Bedrohung durch Konkurrenten
o Neue Kapazitaten -> verscharfen Wettbewerb
o Fur Markteintritt sind Eintrittsbarrieren entscheidend und absehbaren Reaktionen
o Hohe der Barriere
= Kapitalbedarf
= Zugang Vertriebskanale
=  Umstellkosten Abnehmer
=  Staatliche Regulierungen
e Bedrohung durch Ersatzprodukte
o Snowboard zu Ski
o Ausmass Bedrohung
= Neue Technologien
= Preis-Leistungs-Verhaltnis
=  Preiselastizitat
= Substitutionsneigung Abnehmer

janikvonrotz.ch/downloads 9
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Zusammenfassung Strategie - Umweltanalyse

e Verhandlungsstarke Abnehmer
o Abnehmergruppe konzentriert
o Produkte standardisiert
o Abnehmer sind gut informiert
o Moglichkeit zur Rlickwartsintegration
e Verhandlungsstarke Lieferanten
o Lieferantengruppe sind wenige Unternehmen
o Keine Bedrohung Ersatzprodukte
o Angebot wichtig fir Geschaft
o Maoglichkeit zur Vorwartsintegration
e Rivalitdt Wettbewerber
o Gleich starke Wettbewerber mit Absicht Position starken
o Geringes Branchenwachstum -> Umsatz auf Kosten Konkurrenten
o Hohe Austrittsbarrieren

Brancheninterne Strukturanalyse: strategische Gruppen

Leistungsunterschiede zwischen Unternehmen kldren -> Ahnliche Unternehmen zu strategischen Gruppen
zusammenfassen

hoch A
Jaguar
Marcedes Ford
BMW General Motors
=
3 Chrysler
?, Nissan
o Tuym.l
g Honda
a Hyundai vw
wOsteuro-
phers
nel
-
wenige Anzahl bediente Marktsegmente viele

(Breite der Produktlinie)

Vorgehen strategisches Mapping

1. Zwei Wettbewerbsdimensionen definieren

a. Vertrieb, Qualitdt, Geografie, Leistung, Segmente
2. Ahnliche Auspriagungen zusammenfassen
3. Zusatzliche Dimensionen integrieren

Analyse Branchenentwicklung

Struktur Branche dndert sich wahrend Umsetzung Strategie

Entatnbany Wanchatum Run Aler

janikvonrotz.ch/downloads 10
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Zusammenfassung Strategie - Umweltanalyse

Schwéchen und Probleme

o Dauer Lebenszyklus variiert je nach Branche
o Keine modellmassige Entwicklung fiir bestimmte Branchen
e Verlauf beeinflussbar

o Produktinnovationen

o Strategische Umorientierung

Triebkrafte

o  Wegfall von Eintrittsbarrieren
e Veranderung Abnehmerstruktur
o Veranderung der Inputkosten ~Wechselkurse

Periodische Beurteilung der Faktoren liefert Schllsselsignale.
Konkurrentenanalyse

Wirksame Strategie basiert auf Vorteil gegeniiber Konkurrenz.

Was den Konkurrenten motiviert: | Wie sich der Konkurrent verhalt
| und verhalten kann:
1. Ziele tir die Zukunft | 3. Gegenwiirtige Strategie
Auf allen Managementebenen | Wie der Konkurrent zur Zeit den
und tir varschiedens Gebiete ’ Wetthewerb filhn
“ L >

Reaktionsprofil des Konkurrenten

= I3t dor Konkurrent mit seiner gegoenwiirtigen
Situation 2ufriedon?

u Welche voraussichtlichen Schritte oder
strategischon Verinderungen wird der Konkurrent
vomehmen?

» Wa ist dor Konkurrant verwundbar?

u Was wird die groBte und wirkungsvollste Reaktion

des Konkurrenten hervorruten?
7

E 4 < -
|
2. Annahmen 4. Fahigkeiten
Uber sich selbst und [ Sowohi Stiirken als
{ibaer die Branche ' auch Schwiichon

Quellen zur Analyse

e Informationen von Mitarbeitenden, die bei Konkurrenz tatig waren
e Geschéaftsberichte, Unternehmensdokumentationen
e Stellenanzeigen

Bestimmen der Erfolgsfaktoren

e Kenntnis der Erfolgsfaktoren der Branche ist essentiell

e Identifikation ist Aufgabe der Fiihrungskrafte

e Beeinflusst die Strategiewahl

¢ Normalerweise sind fiinf oder sechs Faktoren entscheidend

janikvonrotz.ch/downloads 11
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Zusammenfassung Strategie - Umweltanalyse

Branche Bisherige Erfolgstaktoren Neue/zusatzliche Erfolgstaktoren
Automobil » PS-Leistung/Geschwindigkeit = Design
» Technik/Sicherhen » sparsamer Benzinverbrauch
Fotokopierer » Geschwindigkeit » Preis, GroBe
w Qualitiit = Stromverbrauch
Stahl » Oualitit » Preis
s Lieferzeit
Katfeemaschinen » Qualitit w Design
» Geschmack » Funktionalitiit
Uhren u Genawgkeit = Imoge
» Funktonalitiit w Deosign
Computer » Speicherkapazitit » Benutzerfraundlichkeit
a Geschwindigkest » GewichvGroBa
w Pres

Strategische Friihaufklarung

e QOder Competitive Intelligence
e Beschaffung strategischer Informationen
e Ziel: Chancen und Gefahren friihzeitig erkennen
e Operative Friithaufklarung zielt auf kurzfristigen Erfolg
e Strategische Frithaufklarung zielt auf strategische Erfolgspotenziale
e Analyse der Gesetzmassigkeiten
e |nstrumente
o Expertenbefragungen - qualitativ
o Delphi-Methode - quantitativ ~anonyme mehrstufige Befragung
o Szenariotechnik
e Probleme
o Strategische Kurzsichtigkeit als Informationsfilter
o Erfolgs- oder Realitdtsmodell der Fihrungskrafte
o Erfolgskultur beeinflusst Wahrnehmung der Umweltsignale ~Intel, Kodak

janikvonrotz.ch/downloads 12



https://janikvonrotz.ch/downloads/

Unternehmensanalyse

(Kapinet 2)

Zusammenfassung Strategie - Unternehmensanalyse

N
Umweltanalyse
(Kupawl 3¢
-~ '. -
Strategiache Analyss
Kapitut 8)
L]
ol v-::m:lu:“u
] - Wettbewerbsvorteile als Schliissel zum
Setglossiwishiung Erfolg (SEP und Kernkompetenzen)
o IXapiwat 1)
BOE -Slistegien Untes nehmens st] stegm
- Instrumente zur Unternehmensanalyse:
4 g @ e
. -> Ressourcen- und Fihigkeitsanalyse
(Kmpited ) 3
Lundership - Organisstion - Systame - Ko -> Wertkettenanalyse
M.-..u----.-.(.n-- Wairdeln

-> Kulturanalyse

Ziel: wettbewerbsrelevante Fahigkeiten und Ressourcen ermitteln
Ahnlich wie Analyse der strategischen Ausgangsposition

Flhrungskrafte neigen unangenehme Informationen zu verdrangen <> Moglichst viele
Flhrungskrafte zur Informationsbeschaffung erforderlich

(0]

Wettbewerbsvorteil als Schllissel zum Erfolg

4-Ebenen Modell als Ursache-Wirkung-Modell

Ebone

4. Ressowrcen und
Falgkaitan

X Tavgkedten

2 Nutzen (Wets
bewwrbsvortele)

e Leistungsvorteile
{Difterennierung)

» Kostenvortelle

Ressourcon SE,P' K“" " 8 Mo Fahigkei
= personoll ““'” awichnet uhs surs S { @ Know-how in Funktionen
» matariwl - e ® Prozess-Know-how
s immatened - - 1 = Organsation, Kultur,
- - Fihrung
= A | aManagement
Was haben wir? Was kénoen w7
- ! o
W V-5
Strategische Faktoren Tatigkeiten (Wertkette)
o Positionierung awas machan wir wie?
» Standort/ » i welchon Kostan?
reglonale Vermetzung - g was machen wir anders?
w Groda/Avslastung/Timing o was machen wir micht?
@ Synergien mit anderen SGE
o vertikale Intagration, usw.
8
Wetthewerbsvortoile: Nutzea fir ...
Kunden: das Unternehmen: ' A h

P gruppen:
e soziale und dkologische Yortelle
e gesellschafthchn Vartede

Preis (Zahlungsbereitschalt) « Menge - Kosten = Erfolg

1. Finanzen und
Romtatviitst

Rentabilitdt - Renditevergleich
Wettbewerbsvorteile - Nutzen fiir Kunden
o Objektive Faktoren ~Eigenschaften Produkt, Verkauf, Lieferung
o Subjektive Faktoren ~Vermittlung Emotionen, Leistungserwartung
Tatigkeiten - Aktivitaten zur Generierung Wettbewerbsvoreile werden auf bestimmte Art und
Weise gestaltet
Ressourcen und Fahigkeiten
o Materielle Ressourcen

o Immaterielle Ressourcen

janikvonrotz.ch/downloads 13
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Zusammenfassung Strategie - Unternehmensanalyse

Strategische Erfolgspositionen (SEP)

e Ressourcen und Fahigkeiten -> Voraussetzungen Unternehmenserfolg
e Wettbewerbsvorteile -> Einzigartige Verbindung Fahigkeiten und Ressourcen
e Einzigartige Fahigkeiten und Ressourcen -> SEP

o Produkt und Dienstleistungen ~Amazon

o Markt ~IBM

o Unternehmensfunktionen ~Toyota

Kernkompetenzen

e Aufbau schiitzt vor Nachahmung und erlaubt nachhaltige Wettbewerbsvorteile
e Kombination aus Ressourcen, Fahigkeiten, Wissensgrundlagen ...
o Anforderungskriterien

o Wertvoll - Effizienz steigernd

o Einzigartig

o Nachhaltig - nicht substituierbar

o Schwierig zu imitieren

Beziehungen Standorte Wissen/Erfahrung

(zu Universitéten, {Branchenkenntnisse,
Behérden, Kenkurrenz- und
Allianzpartnern, ...) Kundeninformationen, ...)
endemsdver v__;_>~.~‘«>ﬁ~ ‘ ' '

Kultur - - Kemkgmpﬂgnz - Lizenzen/Patente

Sl e e Gl
Geschiftsprozesse 7 ‘ \, — Marke/lmage

(Auftragsabwicklung,
Innovationen, Errichtung
neuer Filialen, ...)

Mitarbeiter

(spezifische Fihigkeiten Technologien,
von Einzelpersonen, Anlagen
Engagement, Motivation, ...)

Instrumente

organisationale
funktionale Fahigkeiten

Ressourcen- oder Fahigkeitsanalyse - Vergleich Schwachen und Starken mit Konkurrenz

Wertkettenanalyse

e Wertkette definieren

o Zerlegung der Aktivitaten
o  Wertkette analysieren

o Qualitativer Vergleich

janikvonrotz.ch/downloads

Kriterion Bowertung im '] ur M Ik Begriindung
viel schiechtor gleich viel besser
Marketing = Sortiment
w Qualitat
-
Produktion = Produktivitat
= Anlagen
-
F&E = Know-how
w Patente
-
Finanzen = Liquiditat
« Stille Resorven
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Zusammenfassung Strategie - Unternehmensanalyse

Dve eigone Wertkeon

S
'

Din Wartkattn nians Wetthewsrbons

Mas et etwas

'

M 2at Sas Notgsis -

o Strategische Kostenanalyse
o Fragenstellungen
= Kosten Aktivitaten?
= Sind Aktivtaten brancheniblich?
= Verursachen Aktivitaten Wettbewerbsvorteil?
= |st Wertaktivitdt mit Lieferant und Abnehmer verknlpft?
e Optimierungsmoglichkeiten suchen
o  Wertschopfungsaktivitaten optimieren
o Anwendung Wertkette in der Praxis
o Probleme
=  Hoher zeitlicher und methodischer Aufwand
o Mangelnde Akzeptanz und Motivation der Analyse ~Moderierte Sitzungen
o Kostengliederung deckt nicht Wertaktivitaten

Kulturanalyse

e Fragen
o Welche Elemente der Unternehmenskultur entscheidend fir Erfolg?
o Welche Strategie wird von Unternehmenskultur unterstitzt?
o Welche Elemente in Zukunft férdern?
o Erfordert Strategie Anderung der Unternehmenskultur?

Ausprigung | schwach - o stark

Kriterien 1 2 3 a 5
Kundenorientierung Ausrichtung auf Kundenbedlirfnisse,

Kundenservice/-pllege/-beziehungen,

Bemurkung
Mitarbeiterorientierung Wartschiitzung, Vertraven, Teamwark, Partizipation,

transparentes Personalmanagement,

Bemurkung
Leistungs- und klare und herausfordernde Ziolsezungen,
Resultatsorientierung Idantifikation der Mitarbeitenden mit Zielen,

Einsatzberaitschaft, Leistungshonorierung,

Bomorkung
Kostenorientierung Kostenbowusstsein, Sparmentaliti,

Bamarkina

Weitere Unternehmensbereiche

e Analyse Position gegeniliber Wettbewerbskraften (Umweltanalysen)
o Branchenstrukturanalyse
o Analyse strategische Gruppen
o Analyse Branchenentwicklung

e Kundenstrukturanalyse - ABC-Analyse

e Analyse okologischer Struktur
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Zusammenfassung Strategie - Unternehmensanalyse
Benchmarking
Systematischer und kontinuierlicher Vergleich der Leistungen mit wichtigsten Konkurrenten.

Fragestellungen

e  Wer erzielt hochster Kundennutzen?
e Wer beherrscht entscheidenden Geschaftsprozesse?
e  Wie schneidet man im Vergleich zum Besten ab?

Vorgehen

1. Benchmarking-Objekt identifizieren und intern analysieren
2. Vergleichsunternehmen bestimmen und analysieren
3. Konsequenzen ableiten und neue Ziele / Prozesse festlegen

Art Vorteile Nachteile
Internes Beachmarking u Datenerfassung relotiv emfach a begronzter Blickwinkel
{... mnerhalb eines s gute Ergebmsse fir dversifinens, » interne Vorurtelle
Unternshmens) «herausragende» Untemehmaen
Wetthewerberorientiertes | w geschaftsrelevante Informationen » schwierige Datenerfassung
Benchmarking » Produkte/Prozesse vergleichbar » Gefahr branchenorientierter xKopiens
(... mit Mithowerber) o relativ hohe Akzoptanz
» emdeutige Positionierung im Wett-
bewerb
Funktionales w relativ hohes Potenzial zum Finden » relativ schwierige Transformation von
Benchmarking innavativer Lasungen sAnderems in ein betriebliches Umfeld
|... mit Branchenexternen) | m VergroBerung des Meenspektrums a mangeinde Vergleichbarkeit (aufgrund
groBaer struktureller oder strategischer
Untarschiede)
o zetaufwindigs Analyse
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Zusammenfassung Strategie - Strategische Analyse

Strategische Analyse

Urawatrasalyse Wimeraebieaisneryse
Py Wapnm &

\

Strategische Gesetzmiissigheiten

Vistontenheid
el ®

Y N - Strategische Analyse auf
el Geschiiftseinheitsebene
-> SWOT-Analyse

1 Cooriorivy ~ Srponinssint = Bpseass < Hitws - Strategische Analyse auf
. R Unternehmensebene
-> Portfolio-Analyse

Sermtegieonatie -

o Verdichtung Daten aus Umwelt- und Unternehmensanalyse
e Analyse auf Geschaftseinheiten- und Unternehmensebene
e Kenntnisse strategischer Gesetzmassigkeiten wichtig

Strategische Gesetzmassigkeiten
Konzept der Erfahrungskurve

e Erfahrung in Optimierung der Produktionsprozesse
e Sinkende Stiickkosten im Laufe der zeit
e Konsequenzen
o Marktanteil zentraler Erfolgsfaktor
o Investition in wachsende Markte
e Probleme
o Starke Fixierung auf volumenbedingte Kostenreduktion
o Verbesserte Verfahrenstechnologien kénnen nicht lange geheim gehalten werden

Economies of Scale

e Marktanteil und Umsatz bei Skalenetrdagen entscheidende Rolle

e Erfahrungskurve ist Lerneffekt fr Einsparungen verantwortlich, bei Skalenertragen ist die Menge je
Zeiteinheit entscheidend

e Grossenvorteil durch Minderung Fixkosten und Gemeinkosten

Lebenszyklus-Konzept

e Wandel von Produkt- und Verfahrenstechnologie hat Auswirkung auf Markt
e Strategische Erfolgsfaktoren konnen sich im Verlauf eines Nachfragezyklus verandern

Uszaty

w2 Nashirage

eheninybla

wi

@ Dt vezmrsy @ bnoves
'] 7 Prodstas Myt @ JArvtx ol ihases e we
| Potudtr i | @ Acargates never | 8 Makmmgamaterasg

e i, e

| Belurinee
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Zusammenfassung Strategie - Strategische Analyse

Technologielebenszyklus

e Zeitpunkt Investition in richtige Technologie wichtig

e  Fortschritt zu Beginn trége - Technologische Neuentwicklung fordert viele Ressourcen

e Beschleunigung der Weiterentwicklung bis zur physikalisch-technischen Leistungsgrenze - F&E-
Aufwendungen nehmen Uberproportional zu

Disruptive Innovationen

e  Wachstumspotential nicht bei High-End-Kunden, sondern im Low-End-Bedarf
e Bedienung der grossen Masse mit «good-enough»-Produkten

Lrutary
" WAssnhi Swter gvs Moaurel
-1 =)
wu"i’- ¥
» o
™ = tW""MM
o - ©
e L
g =
T e
d e
‘ S
0 T T T tow
L 1988 W 10

Strategische Analyse auf Geschaftseinheitenebene (SGE)

o Umweltentwicklung gegeniiber internen Schwachen und Starken stellen
e Zusammenfassung Informationsanalyse mit strategischen Schliisselfragen

Chancen-Gefahren-Analyse

Absatrmirkten X und ¥

Hewptchancen Begrndung

Zubiinfuge gosetbche Beachrashung von | We haben (e Gogensetz rur Keshurrens)

Loaungumittein schon wiele Ertabrungen ma Altarnatw
stuften gesammek

Hebe Kaufhraftsteigerungen » den Wr bemtren schon starke Absatzorgenisa-

Sonen in den Markten X und ¥

Huuprgelshren

Begrundung

Rasame Entwicklung o der Elektrana

Politische Unrubven im Land 2

Entwactiung sinus neuen Ersatzprodakies
dureh emen BranchanauSenyerter

Unsere esgenen Produkse sind bedroht,

da wer beme Erfabeung met der neuen Tech-
nologie haben

Wi erneien omen grofles Umsatzsmed
mland Z

Unser Hauptumaatrtriger honmy dedutch
gelitedat sem do unsere Umstnbungshos-
ten aof das Ersatzprodult sehr boch sed

Erweiterte SWOT-Analyse

[rerosn o s (G} n et
1. Sregering des prradelichen En- 1. Zunahme dor gesetrlichen
hammens ww 1% o im Sidpanfib Beschrantungen im EU-Raem
2 Wuitweit ronchmendes Gesundhees: | 2 Nowe sustindachs Kanhurrens
bewsitine 1 Bodweende Margen i Food-Bereieh
3 Handetsabhmeen mid Owna [ s
Unterashmeastabtoren | P
——rr 203 . 518 -
1. Starke Ceshpoamon ol E haung neuer Gesundh a) Drastische Erhéhung der
2 Forschang und produkts (S2'S¥02) Werbrausgsben (51/T2)
Ertwickhng b) Kauf enes Nateungsmnisherstaliers s | ) Newe, nnovatve Produbte i
3 Misbent mitrestior Honghong mea starker Stellung m Chna traditonelion Food-Berech ontwscheln
& (503 S253TH
Wesk (Schwachen) | WS - WEs
1. Muhe P hoaten b Engeden emas Joum ¥ na 2) Untemadie Dpermenen o Sodestape
2 Schwaches Marbetn nnes= hen U h achbeflan (WNTI)
Sodoanth won
3, Kaparititsanslastung it | b) Prodidtonsverls gerung nach Owna ) Drveestibatin n Nonlood-Bermich
Sisdeurupa nur bei BS% IWLOZ0D wvm
L
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Zusammenfassung Strategie - Strategische Analyse

Strategische Analyse auf Unternehmensebene

e Ziel Portfoliomanagement: Sicherung des langfristigen Erfolges des Gesamtunternehmens
e Hauptschritte

o Darstellung Ist-Portfolios

o Bestimmung Soll-Portfolios und Ressourcenallokation

o Entwicklung SGF-Strategien zur Verwirklichung Soll-Portfolios
e  Fir Ist-Portfolios werden zwei Methoden angewendet

Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio

Fragezeichen Stern
grofier negatver Cash-tlow beschewdener postver oder
£ negatwer Cash-fiow
2 2
B Mmnerabwvasser Vitamin-Fruchtsafte
Y & ¢
v
} 3 . .
$ £ "? Sufigetranke Light-Bier '~
= x 9 > T
= | «
-] £ 7 4
E B Lagerbier i
5 | beschewdener positiver
oder nogativer Cash-flow groBer pomitrver Cash-flow
Armer Hund Cash-Kuh
germng hoch
Relativer Marktantel

(Kapstaliressetzung)

e Instrument BCG-Matrix
e Sterne - Hoher Gewinn bei hoher Investition
e Cash-Kiuhe - Wichtige Kapitalquellen

e Fragezeichen - Geringer Markanteil, Erfahrungskurveneffekte ungenutzt, erfordert strategische
Entscheide

e Arme Hunde - Strategische Konsequenzen ~Deinvestition

Marktattraktivitats-Wettbewerbsstarke-Portfolio

Markunrm oo inde
L bl

0 germyg 33 mttel B hoch 1
Wetbewerbsstarke

e Erweiterung BCG-Matrix mit zusatzlichen Faktoren
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Zusammenfassung Strategie - Vision und Leitbild

Vision und Leitbild

Q Sraadd]

1 D N
apael 1)

Vision als strategische Leitplanken

y - Entwicklung eines ganzheitlichen
’}‘ v ‘ Unternehmensleitbildes

' - Umsetzung des Leitbildes

havk ‘ t--:‘-.s.—.n- ‘ Poe -
et 9

Vision

e Sinngebung oder Philosophie des Unternehmens ausgedriickt als Vision
o Orientierend
o Motivierend
o Sinngebend
o Legitimierend
e Uberdauert einen langeren Zeitraum
e Vision dient als Leitplanken fiir Umsetzung Strategie und muss somit realistisch sein
Leitbild

Beschreibung
der Vision

- Vision:

\ Bild unseres
\Unternehmens

)‘W" 7 in Zukuntt
3 -
o -
w canlh, )
o " |
A8 2 e \ J
\ o <5
)
Unser V 3
Unternehmen | " ‘\ S(ﬂh'l,lthc Ziele
heute |/ . Produkt-Markt-Ziele,

\ organisatonsche Ziele
Strategien
umgesetzt in MaBnahmen
und Aktionsprogrammen

e Notwendigkeit Vision
o Weckt Hoffnung
o Vermittelt Gefiihl Teil eines erstklassigen Unternehmens
o Erzeugt Sicherheit und Stabilitat
o Beitrag zur Kontinuitat des Unternehmens
e Vision ist ganzheitlich ausgerichtet und versucht optimales Gleichgewicht zwischen
Anspruchsgruppen herzustellen
o Shareholder-Ansatz ~Aktionar
o Stakeholder-Ansatz ~Lieferanten, Konkurrenten, Staat, ...

Leitbild

o Leitbild verankert die Vision und dient der Kommunikation
o Intern und extern

o Leitbild wird schriftlich festgehalten

e Erarbeitung Leitbild
o Gruppen von Fiihrungskraften und Mitarbeiter
o Gemeinsamkeit schafft realitdtsnahe
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Zusammenfassung Strategie - Vision und Leitbild

o Drei Phasenmodell von Hilb

Phase |
fV— U " Stakehold Anslyse der
Gemoasame Analyse
analyse Analyse Wertvorstellsngen

der Ausgangalage -r — 1 1 :

Uenormehmen

im Dionste det
Phase It
Gemensamer Enowurt
des Untermehmensinttedes / \‘”
Phase IR

Ablenmung ven Funktiony

'

-

oder Berechaleahddorn Funktians. m ‘
Leadulder Loithihler
' ' ' S6€ 1
Fubrungs / RIS C B maribeatungs Abtestung A
orgennavons anentarte orienpaTty o
enennarte Leanitrn Lesdten Abtestung 8
Lamitrn l L Ateshing C
‘ SBE2
» Fihrung und Kooperstion » Personal w FAL A
® Kammumbation ® Finanren o Produbsion Abcstung
» lanovetion » Anlagon ® Markoting Abtelung 8
» Ethih o Materl Abteilung €
» Okologie ® Intormanan
« Ennrgie

e Umsetzung Leitbild
o Kommunikation Vision und Leitbild
o Definition Sofortmassnahmen
o Nutzung Leitbild fir Strategieentwicklung
o Periodische Uberpriifung Leitbildumsetzung
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Zusammenfassung Strategie - Strategieentwicklung

Strategieentwicklung
¥
Vision/Loithild ‘
Saaniae) - Strategieenqvicklung auf SGE

-> inhaltliche Gestaltung von
] inhaltliche Gestal
P Wettbewerbss trategien (WS)

e -> Dualstrategien (kombinierte WS)

-> Grundsitze bei der Entwicklung v. WS

SGE-Strategien Untermmehmensstrategie

= -> Vorgehen bei der Strategieentwicklung

(Kapitel 8)
Loadership ()u]unva'nl!nn Systome — Kultur
Managemaent des Wandels . .
i | - Strategieentwicklung auf
Unternehmensebene

Strategiekontrolle ’ Feadback = L

(Kapitel 9)
- Spezialthemen der
s | Strategie und Geschiftsmodelle | 3 Strategieent‘vicklung

e Legt die zukiinftige Entwicklungsrichtung des Unternehmens fest
e Jede Geschiftseinheit entwickelt eine Wettbewerbsstrategie
o Die SGE-Strategien werden zur Unternehmensstrategie verdichtet
e Ebene Unternehmensstrategie
o Synergien zwischen SGE-Strategien finden
o Gelegenheiten Nutzung Kernkompetenzen suchen
o Maoglichkeiten zur Diversifikation und Allianzen priifen
= Horizontale Diversifikation
= Vertikale Diversifikation
e Unternehmensstrategie deckt Betatigungsfeld ab (SGF ist ein Ausschnitt)
e SGE-Strategien bestimmt die Art und Weise wie man im Wettbewerb bestehen bleibt. (Bearbeiten
SGF)

Ebene der Geschiftseinheiten
Inhaltliche Dimensionen einer Wettbewerbsstrategie

e Wettbewerbsvorteil - Kostenfiihrerschaft, Differenzierung, Dualstrategie
o Wettbewerbsfeld (Segmentierung) - Brachenweit oder Segmentspezifisch
e Innovationsverhalten - Innovation <> Imitation

o Wertschopfungstiefe - Vertikale Integration, make-or-buy

e Synergien - Mit anderen SGE

Die vier generischen Wettbewerbsstrategien

branchenwaeit ":::;‘;m Differenzierung

Wetthewerhsfeld
Differenzierungs-
segmentspezifisch” Kostenfokus fokus »
* (bez Abnehmergruppe, niedrige Kosten  Differenzierung
Produktprogramm und/oder
geografischer Ausrichtung) Wetthewerbsvorteil

janikvonrotz.ch/downloads 22



https://janikvonrotz.ch/downloads/

Zusammenfassung Strategie - Strategieentwicklung

Kostenflihrerschaft

o Erfolgreiche Kostenfiihrerschaft -> Verzichtsentscheide

e Ausrichten auf operative Effizienz -> Konkurrenz kann leicht kopieren

e Stiitzt auf ein mindestens akzeptables Produkt

e Nicht mit mangelnder Produktqualitat erkaufen
e Kostenersparnisse <> Differenzierungsnachteil

Differenzierung

e Besondere Kundenbediirfnisse optimal befriedigen
e Vorteil entsteht, wenn Kunde Mehrwert wahrnimmt

e Schaffung eines einzigartigen Nutzens ist Ausgangslage

e Haufig mit hoheren Kosten verbunden
e Birgt Gefahren - Ubertriebene Differenzierung -> Zersplitterung der Krifte

Wettbewerbsfeld (Segmentierung)

e Kategorisierung einer Strategie
e Entscheid Nutzung Wettbewerbsvorteil im gesamten Markt oder Marktsegment
e Segment bezieht sich auf Produkt / Dienstleistung, Kundengruppe oder geografischen Raum

e Fokusstrategien konzentrieren auf bestimmte Segmente -> Fokussierer spezialisierter Kostenfiihrer

oder Differenzierer
e Merkmale, Vorteile und Risiken branchenweiter und segmentspezifischer Strategien

Branchenweite Strategie

Segmentspezifische Strategie

Merkmale

= Abdeckung eines braiten Leistungsangebotes,
dasunterschiedliche Bed0rfnisse verschiedener
Abnehmergruppe in mehreren Regionen abdeckt

= Sortimentsbreite und uneingeschrankte Verfig-
barkeit dienen als Anreiz fir den Kundenkontakt

= Konzentration auf einzelne Leistungsangebote
{Produkte/Dienstleistungen, Kundengruppen,
geografische Markte)

= herausragende Kompetenz beim gewahiten
Segment dient als Anreiz fir den Kundenkontakt

Vorteile

= Economies of Scope durch Nutzung von
Imagevorteilen sowie segmentlibergreifenden
Ressourcen, Anlagen, Vertriebswegen usw.

= segmentibergreifender Know-how-Transfer

= Mangeneffekte durch die Bedienung mehrerer
Segmente (v.a. wichtig bei umfassender Kosten-
fohrerschaft)

= ein umfassendes Leistungsangebot entspricht
dem Trend zu vielfaitigen Kundenbedtrfnissen
und zur Aufsplitterung der Massenmarkte

= Risikostreuung: neue Segmente ersetzen solche,
die vom Markt verschwinden

= Konzentration der Krafte auf das entsprechende
Segment

= unndtige Aktivitaten und Investitionen, die fir
andere Segmente erforderlich sind, fallen weg;
dafir lohnen sich spezielle Aktivitaten, die for
einen branchenweiten Anbieter zu teuer sind

= geringere Koordinations- und Kompromiss-
kosten

= hohere Flexibilitat gegenOber Veranderungen
der Kundenbeddrfnisse

a Schutz vor (groReren) Konkurrenten, wenn das
abgedeckte Segment aufgrund der fehlenden
GroBe uninteressant ist

Risiken

= Leistungen fokussierter Konkurrenten sind
b[sser (dank auf Kundenwinsche zugeschnitte-
ner Leistung) oder glinstiger (Wegfall unndtiger
Aktivitaten)

m Verzettelung der Ressourcen (teure Erschlie-
Bung standig neuer Kundensegmente bei gleich-
zeitiger Vernachlassigung bisheriger Segmente)

= fehlende Anpassung an spezielle Kunden-
wilnsche (v.a. bei «one-size-fits-alls-Strategien)

= fehlende Economies of Scale & Scope (im
Vergleich zu branchenweiten Konkurrentan)

= Abhangigkeit von einem Segment (v.a. bei
verédnderten Marktbedingungen oder Kunden-
winschen)

= bei ambitidser Wachstumsstrategie: Verwés-
serung der bisherigen Vorteile
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Zusammenfassung Strategie - Strategieentwicklung
Innovations- versus Imitationsstrategie

e Entscheidend bei Einfihrung neuer Produkt- oder Verfahrenstechnologien
e Hangt von Vor- und Nachteilen des First Mover ab

Innovationsstrategie (First-Mover-Strategie) Imitationsstrategie (Follower-Strategie)

Als erster ... Aus den Erfahrungen des Innovators lernen und ...

= die kostenglnstigste Produktgestaltung oder Herstel- = durch Nachahmung die Kosten des Produkts senken
lungsmethode einfithren bzw. F&E-Kosten vermeiden

= ein einmaliges Produktlancieren, das den Kunden einen | m das Produkt oder das Distributionssystem besser an die
2usdtzlichen Nutzen bringt Kundenbedilrfnisse anpassen

= ein neues Geschaftsmodell (2. B. Internet-gestitzt)
aufbauen

Vorteile: Vorteile:

= technologische Fhrerschaft: Image; Schutz des = Ausnutzen von Freerider-Effekten: Follower kann von
vorhandenen Know-hows durch Patente; Setzen (teuren) Erfahrungen und Vorleistungen des Pioniers
des Standards (z.B. MS-Betriebssystem) profitieren (2.B. beim Aufbau von Lieferantenbezie-

= Kosteneinsparungen durch Erfahrungs- oder Mengen- hungen, Vertriebskanalen oder der Marktakzeptanz)
vorteile = weniger technologische oder marktbezogene Unsicher-

= Besetzung von knappen Ressourcen (2.B. glinstige heiten
Produktionsstandorte, Vertriebskanale; Sendekonzes- | = geringeres Risiko bei Technologiespriingen
sionen) = Ausnutzen der Verletzbarkeit des Pioniers bei tech-

= Besetzen von Differenzierungs-Nischen nologischen oder marktbezogenen Veranderungen

= Kundenbindung (Umstellungskosten; Markenloyalitat) (v.a. wenn dieser mit der dlteren Technologie identifi-

= Etablierungsvorteil: beim Vergleich von Produkten ziert wird oder mit seinen Investitionen an die Gberholte
wihlen Kunden das bekannte Produkt des Pioniers Technologie gebunden ist)

= Netzwerkeffekte: Kunden wahlen das Produkt, das
ihnen den besten Zugang zu anderen Kunden/Anwen-
dern verschafft

Dualstrategien

e Formen
o Preisliche Positionierung Mitte - Differenzierung und Kostenfiihrungsansatze ~Toyota Lexus
o Gleichzeitig Premium- und Billigstrategie ~Singapore Airlines mit Billigflugtochter Silkair
o Breites Spektrum hoch bis niedrig positionierte Produkte ~Coop und Migros
o Kombination First-Mover- und Fast-Follower-Strategie
e Eindeutige versus Dual-Strategien
o Grundsatz Konzentration -> Reine Kostenfihrerschaft oder klare Differenzierung
o Je eindeutiger die Positionierung desto leichter ldsst sich Wertkette der Strategie anpassen
o lkea (Kostenflihrerstrategie) vs. Herkdmmliche Mobelanbieter (Differenzierungsstratgie)
o Konflikte
=  Widerspriichliche Aktivitat
= Verwaésserte Positionierung -> Erhoht Verwundbarkeit
= Kannibalisierung bestehende Produkte
=  Verwasserung Unternehmensimage

Grundséatze Entwicklung Wettbewerbsstrategien (WS)

e Konzentration der Krafte - Strategische Stosskraft erfordert kritische Masse an Ressourcen und
Fahigkeiten

e Fahigkeitsorientierte Strategieentwicklung - Ausniitzen bestehender Starken

e Timing - Aktivitaten Umsetzung auslosen in strategischem Zeitfenster

e Ausrichtung WS auf Branchenkrafte - Position aufbauen, die gegenliber Wettbewerbskraften
verteidigt werden kann
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Zusammenfassung Strategie - Strategieentwicklung

Komponenten einer nachhaltigen Strategie (Spannungsdreieck)

e Klare strategische Positionierung - Segmentierung und Orientierung
e Konsistentes Aktivitaten System - Abstimmung aller Tatigkeiten

e Trade-off-Entscheidungen - Klare Leistungsabwagung

Wertkurve zur Positionierung

PwNPR

Nutzenkriterien auflisten

Einschatzung Leistungsniveaus gegeniiber Konkurrenz
Wertkurve vergleichen und bewerten

Neuposition erforderlich?

Vorgehen Strategieentwicklung

1. Entwicklung Strategievarianten
2. Bewertung Strategievarianten
3. Auswabhl, Ausarbeitung und Dokumentation SGE-Strategien

A) Leitidee/Positionierung

Vision des Unternehmens ber die zukinftige Ausrichtung.
Positionierung (Kosten- und Differenzierungsvorteile; Wettbewerbsfelder/Segmente).

B) Nutzenpotenziale

Kernaussagen (ber die Konstellationen, die das Unternehmen zur Erzielung einer
gesunden Wertschpfung zu erschlieBen gedenkt.

Darstellung der Mechanismen, die zu einer zukunftssichernden Wertschépfung fihren
sollen.

C) Strategische
Erfolgspositionen

Vom Unternehmen zur erfolgreichen Strategieumsetzung aufzubauende oder weiterzu-
entwickelnde Fahigkeiten.

D) Multiplikation

Darstellung der Prozesse, Systeme und Fahigkeiten, die zur Erzielung von Erfahrungs-
kurveneffekten, Kostendegressionen, Zeitgewinnen usw. bewusst multipliziert werden
sollen.

E) Leistungs-
Markt-Prioritaten

Nach Prioritaten geordnete Leistungsprogramme/Zielmarkte (Kundengruppen und
Regionen) des Unternehmens.

F) Funktionale Grundsatze/
Aktivitaten

Sich aus Leitidee, Nutzenpotenzialen, Multiplikation, SEP und Leistungs-Markt-Priori-
taten ergebende Konsequenzen fiir die Ausgestaltung der Wertkette/Aktivitaten und der
funktionalen Strategien.

G) Zeithezogenes Vor-
gehen/MaBnahmen

Festlegung zeitbezogener Aspekte (Timing) der sich aus der Strategie ergebenden
Hauptaktivitaten.

Beispiel Strategiedokument
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Zusammenfassung Strategie - Strategieentwicklung

Unternehmensebene
Unternehmensstrategie

e Langfristig Wert des Unternehmens maximieren
e Vorgehen
o Beurteilung Attraktivitat des gegenwartigen Portfolios
»  Erwarteter Nutzen SGE - Cash-flow, Rentabilitit, Image, Okologie
= Verteilung Cash-flows auf SGE <> Klumpenrisiko
= Synergien zwischen SGE
= Anfalligkeit gegeniber Veranderungen in Umwelt
o Soll-Portfolio bestimmen
=  SGE ausbauen, ausschépfen oder liquidieren?
= Geschafte intern oder extern aufbauen
=  Wie Synergienutzen erzielen?
= Gestaltung Risikoausgleich SGE?
o Strategieentwicklung festlegen
= Entwicklung Kerngeschaft
= |nternationale Expansion
= Vertikale Integration
= Diversifikation

Entwicklung Kerngeschaft

e langfristige Steigerung Unternehmenswert -> Wachstumsinitiativen basierend auf starkem
Kerngeschaft

e Voraussetzung Definition Kerngeschaft
Rentabelste Kunden
Einzigartigen Strategischen Fahigkeiten
Wesentliche Leistungen
Hauptsachliche Vertriebskanéle

o Bedeutende Ressourcen ~Patente, Marken
e Potenziale

o Operative Verbesserung

o Optimierung Nutzenangebot

O O O O

o Neugestaltung Wertkette

o Synergien zwischen SGE

o Unrentable SGE abstossen ~Desinvestition
e Bei Ausschopfung -> Expansion

Erschliessung neue Segmente durch Innovation

Nutzung neuer Vertriebskanale

Expansion internationale Markte

Vorwarts- oder Rickwartsintegration ~Distribution oder Supply

O O O O
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Zusammenfassung Strategie - Strategieentwicklung

Internationale Strategien

Attraktiver Ansatz Entwicklung Kerneschaft
Allgemein besteht Tendenz zur Globalisierung
Chancen und Vorteile

o Neue Absatzmarkte

o Giinstige Beschaffungsquellen

o Zugang qualifiziertes Personal

o Verteilung Risiken

o Ausnutzung Skaleneffekte
Gefahren

o Massive Kostensteigerung Ursprungsort

o Starke Wahrung Standortland

o Internationale Konkurrenz

Formen der Internationalisierung

o Internationale Unternehmen - Grenziiberschreitend tatig, Investition im Heimmark

o Multinationale Unternehmen - Direktinvestition in zweit oder mehr Landern

o Globale Unternehmen - Direktinvestitionen in allen wichtigen Wirtschaftsregionen
Internationale Strategien

o Globale Strategie - Standardisierte Produkte, Aktivitaten vor Ort

o Multilokale Strategie - Beriicksichtigung lokale Marktbedingungen und Marktbeddrfnisse,

Vertrieb und Produktion ldander- und regionsspezifischer Produkte

Vertikale Integration

o Wertkette eines Unternehmens ist Teil des gesamten Wertschopfungssystems einer Branche
o Je mehr Aktivitaten des Gesamtsystems erledigt werden, desto héher ist die Wertschépfung und
desto hoher ist die vertikale Integration
e Entscheidungskriterien
o Spezifitat Leistung - Abhangigkeit Abnehmer und Lieferant
o Strategische Bedeutung der Leistung -> Selber erbingen
o Unsicherheit ~Qualitat Lieferant
o Haufigkeit einer Leistung -> Eigenfertigung
o Austrittbarrieren
e Vorteile
o Kosteneinsparungen durch Zusammenfassung Produktion ~Lagerkosten
o Anschluss wichtige Technologien
o Erhohte Eintrittsbarrieren fir Konkurrenten
e Nachteile
o Erhohte Komplexitat
o Hohere Kapitalinvestitionen und -kosten
o Verminderter Leistungsanreiz -> Fehle Konkurrent
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Zusammenfassung Strategie - Strategieentwicklung

Diversifikation

e Eintritt in Geschaft, das sich vom bisherigen unterscheidet
e Betriebswirtschaftliche Griinde
o Neue Wachstumsbereiche erschliessen
o Kapazitdten besser auslasen
o Synergien mit bestehenden Geschaften
o Reinvestition der Gewinnanteile
e Man unterscheidet zwei Arten der Diversifikation
o Verwandte Diversifikation - Je ndher das neue Geschaft ist, desto hoher ist das
Synergiepotential
o Nichtverwandte Diversifikation - Eintritt in neues Geschaft, kaum Verknipfungen zu
bisherigen Aktivitdten vorhanden
e Diversifikationsinstrumente
o Akquisition - Erwerb eines Unternehmens
o Risikokapital - Mindestbeteiligung an Startup-Unternehmen
o Interne Entwicklung - Einsatz interner Ressourcen und Fahigkeiten
e Auswahl der Instrumente ist von Faktoren abhangig
o Verwandtschaftsgrad - Fehlt Bezug zum Geschaft -> Akquisition oder Partnerschaft
o Phase Lebenszyklus - Technologie oder Geschéaftsfeld in friiher Wachstumsphase -> Interne
Entwicklung
o Eintrittsbarrieren - Hohe Barrieren -> Akquisition

Strategie und Digitalisierung

e Auswirkungen Digitalisierung auf Strategie sind vielfaltig
o Preisdruck durch Transparenz
Ausgleich Angebote
Anforderungen Nutzenversprechen
«Winners takes it all»-Dynamik
Neue Anforderungen HAT
o Erweiterung Unternehmensportfolio mit digitalen Kompetenzen
e Verantwortung fiir Digitalisierung hat oberstes Management
e Fragestellungen
o Kannibalisierung digitale Produkte / Dienstleistungen bisherige Angebote?
o Ist Anpassung Wertkette notig?
o Welche Kompetenzen aufbauen / in Besitz?
o Strategieentwicklung lGiber Crowdsourcing moglich?
o Anpassungen Aufbauorganisation notwendig?
e Strategische Regeln behalten im digitalen Zeitalter ihre Bedeutung

O O O O

e Digitale Technologien sind aus strategischer Sicht «enabler»
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Strategieumsetzung

| T Kaprel ® |

i
v

Viston/Leithild
(Kapital 6)
i
L 4

Zusammenfassung Strategie - Strategieumsetzung

Instrumente der Strategieumsetzung
Strategische Ausrichtung der
Organisation

Change Management

Operative und strategische Kontrolle

Suateginentwicklung
- (Kapitnl 7)

SGE-Strategien Unternehmensstrategie
A}
Strategiowmsetzung
(Kapitel #)

Loadership — Organisation — Systeme - Kultur
Managemant des Wandals

i
L

ek Strategiekontrolls

(Kapatol 9

us Wyss | SlruW

Der Umsetzungsprozess weist Besonderheiten auf

e Umsetzungsprozesse sind unternehmensspezifisch
e Erfordert aktive Mitwirkung aller Mitarbeitenden

Probleme bei der Umsetzung

e Grosserer Zeitbedarf
e Ungeniigend Koordination
e Externe Faktoren wirken negativ

Instrumaento der Strateglesmsotzung (Abschnitt 82}
o Zinlsstzungssystem/Balanced Scorscard
» Aktionsprogrammae und strategische Budgats
= operative Planung
o Kommunkation

ole |
ele

unterstitzenda (oder behindemde)
organisationale Faktoren (Abschaitt 83)

Change Management (Abschnitt 8 4)
Instrumente der Strategieumsetzung

Zielsetzungssystem

e Umsetzung erfolgt in Schritten.
o Umsetzungsziele in Einzelziele zerlegen.
o Punkte der Zielsetzung
o Ziele sind quantitativ und qualitativ
o Objektiv messbar
o Mit Mitarbeitenden vereinbar
o Anpassbar bei Verdanderungen
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Balanced Sco

Zusammenfassung Strategie - Strategieumsetzung

eme bei Zielsetzung

Messung anhand kurzfristigen Erfolgskriterien ~Borsenkurs <> Strategien sind langfristig
Messung mit eindimensionalen Gréssen ~Gewinn

Ziele ungenligend operationalisiert

Ursachenzuweisung durch Strategiewechsel nicht moglich ~Jahrlicher Strategwechsel

recard

rt auf vier Kennzahlenkategorien - Finanzen, Kunden, Geschaftsprozesse, Mitarbeitende

(Lernen und Wachstum)

e Basie
[ ]
o
o
o
e Leitsa
o)
o
o
[ ]

Vier Perspektiven im Gleichgewicht

Monetdre und nicht-monetdre Kennzahlen
Beurteilung Leistungen von Externen (Kunden) und Internen (Prozess Mitarbeitende)
Einsatz Leistungstreiber (Frihindikatoren) und Ergebniszahlen
tze BSC
Betrachtung Unternehmen aus vier Perspektiven
BSC ist ein Managementprozess
Beinhaltet Ziele und Messgrossen -> Vorantreiben strategischer Veranderungen

Beispiele Kennzahlen

o Finanzperspektive - Finanzielle Ziele
= Umsatz pro vertriebsbeauftragen
=  Kosten pro Stiick
o Kundenperspektive - Kundenziele
= Kundenzufriedenheit
= Zeit Antwort Kundenfragen
o Interne Prozessperspektive - Prozess- und Produktionsziele
=  Prozessqualitat - Effektivitat und Effizient
=  Prozessdurchlaufzeit
o Mitarbeiter-, Wachstumsperspektive - Langfristige Uberlebensziele Organisation
=  Umsatzverhaltnis - Neue Produkte und alte Produkte
=  Fluktuation von Leistungstrager - Langfristige Beschaftigung
Finanzen
Wie sollen wer Strate- | Mess. | Vor Mab
gegeniber pisches | gréBe | gaben | nshmen
unseren Kapaal- | Zied
v gebem auftratan »
um fmannellen
Erfolg 2u haben?
» o\
Kunden Mitarbeitende, Systeme, Infrastruktur
Wie sollen war | Strate- | Mess- | Vor- | MaB- Wi koanen wir Strate- |Mass- |Vor-  |MaB
pegendber gisches |groBe | gaben |nahmen unsar Verande- gisches | gro@e | gaben |nahmen
ungeren Kun- |Ziel rungs- und Wachs- | el
den auftreten - und tumspotennal
um unsere Strategie |  |jorgem, um unsere
Vision 2y ver- Vision 2u verwirk
wirkichan? lichen?
» <
Geschaftsprozesse
Waolche Geschafts- | Strate- |Mess- [Vor- | MaB
prozesse massen | gusches |groBe |gaben | nahmen
wir beherrschen, | Ziel
b um unsere Kunden »
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Zusammenfassung Strategie - Strategieumsetzung

BSC Details

o Klarung und Umsetzung Vision - Strategie SGE in Ziele Gibersetzen

o Kommunikation und Verknipfungen von strategischen und operativen Zielen

e Planung - 1 bis 5 Jahre

e Riickkopplung Lernen - Vergleich von Vorgaben und Ergebnissen

e Vermeidung Ansammlung zusammenhangsloser Kennzahlen -> Strategy Map
o Verdeutlichung Ursache-Wirkung-Beziehung von strategischen Ziele
o Strategische Landkarte tbersetzen in BSC
o Ergdnzt Ziele mit Leistungszielen und Leistungskennzahlen

| stratogisches nmJ
1 Vision:
f o e

Umsstze in bestehenden Umséatze mit neuen Produkten
Finanzen ( Produktivitat steigem ] Goqmmunmlvhon steigem und Dienstieistungen oniolo:J
Qualitat und Effizienz im Wertvolle Kunden- Produktinnovationen
operativen Geschaft steigem beschleunigen
= oxe )M 1 " nillg 3
FOhrungsrolle bei Qualitat Waertvolle Dienstieistungen, Innovative, leistungsstarke
Kunden und Zuveriassigkeit Fachwissen und Produkte/Losunoen anbisten
L Ubernehmen Il L Betrauung bisten U ung 4
@ RIlE R E -
Effizienz und Effektivitat der Vertriebskanale, Angebote omg?;:g;r:m‘;‘”"
Lieferkette erhohen und Mérkte erweitern Produkte Xl
e \_ L Jl L mwickiung
” (" Qualitat, Kosten, Flexibilitat | |~  Tragfahige Kunden- )| |[ , )
der operativen Prozesse beziehungen KMM::;;::'IDMM
L verbessem JIIL aufbaven/pflegen LU il
Eine Hochleistungskultur schafien
M| .,.‘ on s Stratagische Kenntnisse Kontinuierfiches Lernen
(WIl:bﬂ:l:‘)' und Fahigkeiten Unmt::::\r::::‘:nu::’rdm und Wissenstransfer
erwerben/ausbauen ermoglichen
aus der Strategy Map
X ¢
: |
1
| :
' Strategisches Ziel 1
:[ Jvuuwun 2 Initiativen/MaBnah
1
1
1 [Umsatze mit neuen Produkten : = Antell neuer Produkte = 30%
Finanzen | |und Dienstieistungen erzielen| 1 an den Einnahmen
'
| VN J
i|  Produktinnovationen | '
: beschleunigen '
.................... b o o ot ot et et et et et ettt i - o - - - -
: : » Kundenbindung - 80% = CRM-Programm
1 I N 9 rke
Kuaden ! || Produkte/Losungen anbieten : » Antell an = d0% » Gawinnbetedigung
: t  Kundenausgaben
------ - e
| ( Uberragende Laistungen : » Produkt a9M -l Ning des
' bai Technik und | S ISR P e YR e
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Zusammenfassung Strategie - Strategieumsetzung
Strategische Ausrichtung der Organisation

e Harte und weiche Faktoren verantwortlich fir unterschiedliche Umsetzungsprozesse in
Unternehmen - 75+P Modell McKinsey

@ hard factors

soft factors

Kultur

(Shared

Values)
Fahigkeiten Fithrungs-
(Skills) stil (Style)

| Mitarbeitende
(Staff)

e Erfolgreiche Strategieumsetzung -> Arbeit an folgenden Elementen der Organisationstruktur
o Formale <> informale Struktur

Mechanistische <> organische Struktur

Zentralisation <> Dezentralisation

Vertikale <> horizontale Differenzierung

Strukturgestaltung ~Funktional, Divisional, Matrix

O O O O

Change Management

e Je deutlicher neue Strategie von gegenwartigen Fahigkeiten unterscheidet, desto wichtiger ist
Prozess der Anpassung
o Verdnderung Unternehmenswelt
o Veranderung Unternehmensstrategie und Organisation ~Struktur, Prozesse, Systeme,
Fahigkeiten, Kultur, ...
e Drei Phasen
o Auftauen - Status quo destabilisieren
o Bewegen - Gruppe auf héhere Leistungsebene bringen
o Einfrieren - Neues Verhalten stabilisieren
e Change-Management-Ansatze
o Rationale Strategie - Experten analysieren Probleme und Erarbeiten Losungen
= (+) Vermeidung Betriebsblindheit
= (-) Identifikation mit Losung fehlt
o Bombenwurf - Verdnderung durch Einflussnahme und Zwang der Unternehmensleitung
= (+) Klare Richtung wird vorgegeben
* (+) Radikale Anderungen méoglich
= (-) Hohe Unsicherheit
o Entwicklungsstrategie - Betroffene beteiligen sich aktivam Prozess
= (+) Lernprozess aller Beteiligten
= (-) Keine Abkehr von alten Strukturen / Prozessen
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Zusammenfassung Strategie - Strategiekontrolle

Strategiekontrolle

e Strategisches Management ist ein zirkuldarer und iterativer Prozess
e Strategische Kontrolle muss flexibel und anpassungsfahig sein
e QOperative Kontrolle - Kurzfristig, vergleich geplante und erzielte Grossen
e Strategische Kontrolle - Langfristig
o Pramissenkontrolle - Glltigkeit der Strategie
o Wirksamkeitskontrolle - Inhalt der Strategie
o Durchfiihrungskontrolle - Umsetzung der Strategie
e Indikatoren zur Friherkennung -> Basis der strategischen Kontrolle

Operative Kontrolle Strategische Kontrolle
Haupthriterium kurzfristiger Erfoly strategische Erfolgspotenziale
Konzeatration auf Budgets, Jahres-/Maonats-/Wochan-/ SEP, strategische Zsele/Banchmarks,
Tagesplane, klar definierte Standards, Projekte und MaBnahmenplane
Toleranzgranzan usw.
Zeithorizont Vargangenheit Vergangenheit und Zukunft
Informationsart vorwiegend quantitativ, wohistrukturian vorwiegend qualitativ, schiecht strukturiert
Informationsgquelle vorwiggend intem intern und extern
Informationsvolumen | grol Kain, datlr visltsitiger und aggregiener
Kontrolirhythmus regelmalig parmanent, tollweise auf bestimmto
s Ersignisse ausgenchtet
Analyse prizise, formell unprazise, oft informell/Nexibet
Ziel «Regeins innerhalb vorgegebener Grenzen  wlenkens in eine gewlnschte Richtung durch
durch Feststellen von Abweichungen Ank(ndigen von potenzielien Fehl-
entwicklungen
Resultat Korraktur von negativen Abwsichungen Hinterfragung der Ziele und Annahmen;
Strategieanpassung (positive Abweichungan
im Sinne von Chancen sind dabel abenfalls
wichtg);
Hinwaise tur Verbessarung dar Strategis-
umsetaung
e Modell der Strategiekontrolle
Fritherkennung
= interne Entwicklungen
= externe Entwicklungen
— —
Oberpriifen der Uberpriifen der Fortschrittskontrolie
Pramissen der Strategie Wirksamkeit der Strategie der Strategieumsetzung
= Umfeld = Ziele/Nutzen erreicht = Fortschritt der MaBnahmen
= Branche, Absatzmarkt = richtige SEP/ und Projekte
= Konkurrenz Wettbewerbsvorteile = richtige Initiativen/
= strategische Alternativen MaBnahmen
w Erreichen der Meilenstaine

v v Y

Erarbeitung der Ursachen der festgesteliten oder potenziellen Abweichungen

Ursachenbereiche: 4. falscher oder ungeniigender Ressourceneinsatz
1. Anderung der Pramissen/Annahmen 5. 2u ehrgeizige Projektziele
2. suboptimale oder falsche Strategie 6. mangelinde Effizienz/Ausfohrung/Motivation
3. 2u hohe/tiefe strategische Zielsetzungen 7. unerwartete Widerstande
Neuformulierung/Anpassung der
Ziele und Strategien
= SofortmaBnahmen
= MaBnahmen- und Projektplane
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