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Grundlagen der Strategie und des Strategischen Managements

verstehen und gegenuber Business Model und Business Case
abgrenzen kénnen.
Den Prozess des strategischen Managements darstellen kdnnen.
Ausgewdhlte Methoden der strategischen Umfeld- und
e o . . Unternehmensanalyse verstehen und anwenden.

Dlglta I St ra tegl es Ba SICS Strategien auf Gesamtunternehmens- und Teilbereichsebene
formulieren kénnen.
Kriterien zur Bewertung von Strategiealternativen benennen und
erklaren kénnen.
Zweck und Aufgaben der Strategieimplementierung und strategischen
Kontrolle darstellen und erklaren kénnen.

Stefan Vorbach Grundlagen der Strategischen Transformation verstehen.

Graz, 14. September 2022

why Definitionen Strategie Ty,

Einfihrung

Source: Chandler (1963): Strategy and Structure: Chapters in the History of American Enterprise, MIT Press, p. 13; Porter (1996]: What is strategy, Harvard
Review, November-Decerber 1996, p. 60; Drucker (1984): The Theory of business, Harvard Business Review, September-October 1994, pp. 95-106; Mint
(2007): Tracking Strategies: Towards a General Theory, Oxford University Press, 2007, p.3
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Referenzmodell des strategischen Managements

Definition Strategie und strategisches Management Ty

= Definition von Strategie:
Eine Strategie ist ein geplantes Biindel an Mafinah zur
Positionierung im Wettbewerb und zur Gestaltung der dazu
erforderlichen Ressourcenbasis. Auf diese Weise sollen
Wettbewerbsvorteile erzielt werden, durch die neue Erfolgspotentiale
geschaffen bzw. bestehende Erfolgspotentiale weiterentwickelt
werden. (Dillerup, Stoi 2010, S. 132)

= Definition strategisches Management:
Strategisches Management ist ein Prozess, in dessen Mittelpunkt die
Formulierung und Umsetzung von Strategien in Unternehmungen
steht. (Welge, Al-Laham 2008, S. 23)

Unternehmungspalitik

Phase der

Zielplanung

Unites nehimens: Phase der

I I | e
Analyse und

progose

[ Strategieformulierung
Unternehmungsgesamtstrategie.

Phase der Strategie
Geschaftshereichssirategie formulierung

1. -be
Funktionale Strategie \opewering

Bewertung und Auswahl der Strategie

Strategieimplementierung Phase der Strategie-

implementierung

Qelle:in Anlehnung an Welge, AlLaham 2008, 5. 459
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Hierarchischer Aufbau von Strategien — wfTy,

Normative Unternehmensfiihrung
Die normative Unternehmensflhrung bestimmt die Identitat eines Unternehmens in Werten, Zielen,
Verhaltensweisen und organisatarischen Mormen und fasst diese Elemente in einer Mission zusam-
men. Sie sichert dadurch die Lebens- und Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens.

w

Ziele
sind das Ergebnis der Unternehmenspolitik und Teil der Unternehmensmission. Sie beschreiben einen
Zielzustand fir das Unternehmen oder daraus abgeleitete Ziele

4

Strategien
sind geplante MaRnahmenbiindel zur Erreichung von Zielen
(Effektivitat)

w

MaRnahmen
sind wirkungsvolle Aktionen zur Umsetzung von Strategien
(Effizienz)

Ty

Quelle: Dillup, St 2010, 5. 131

Grundverstandnis des strategischen Managements BTy,

MaBnahmen l [ Ziele

Marktposition

Vorteile im

Wettbewerb
Ressourcenbasis

\  (langfristiger)
) Erfolg

Qe Hungenberg 2010,5.6



Zusammenhang von Geschaftsmodell und

Strategie

Bi’l’;‘:r"‘;f Legitimation der Unternehmung
meeEpolitk Entwicklung von Vision, Mission, Leitbild, Ethikkodex
Schaffung und Erhaltung nachhaltiger Erfolgspositionen
Strategie Entwicklung von Unternehmens-, Geschaftsfeld- und
Wettbewerbsstrategien
J
Geschafts- Erzeugung und Abschépfung von Wert
modell Entwicklung von Wertmechanismen
operative Ablaufsteuerung und Sich 1g der
operative Zahlungsfahigkeit
Planung Entwicklung von Budgets und Arbeitsprozessen und -
strukturen

Business Model Design

Qelle: in Anehnung an Schalmo 2013, .38 und Beger, Renhold 2011, 526 .

Prozess

Ty,

Ty

Vorbereiten auf Untersuchen und
ein erfolgreiches analysieren aller
Business Model notwendigen

Design Projekt. Elemente fiir die

Entwicklung des
Business Models.

Entwickeln und Implementieren Verénderung und
Testen eines Business Anpassung des
realisierbarer Model Business Models
Business Model Prototypen im anhand der
Optionen. Auswahl  Feld. Reaktionen am
des besten Markt.

Modells.

Quelle: Ostervalder, Pigneur 2010, 5.249
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Business Model Definitionen iy

Autor Definition

Magretta Business modelsare “stories that explain how enterprises work. A good

(2002, S. 4) business model answers Peter Drucker’s age old questions: Who is the
customer? And what does the customer value? It also answers the -
fund il ions every must ask: How do we make money

in this business? What is the underlying economic value that explains how
we can deliver value to the customers at an appropriate cost?”

Zottand Amit  “The business model is a structural template that describes the
(2008, S. 1) organization of a focal firm’s transactions with all of its external
constituents in factor and product markets.”

Osterwalder  “A business model describes the rationale of how an organization creates,
and Pigneur delivers and captures value.”
(2010, S. 14)

Gassmann et Ein Geschaftsmodell definiert “wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie

al. (2011, S. man es herstellt und wie man einen Ertrag realisiert. Kurz gesagt, das Wer-

198) Was-Wie-Wert? definiert ein Geschdftsmodell, wobei die ersten beiden ‘W’
die externe Dimension eines Geschdftsmodells adressieren und die letzten
beiden ‘W’ die interne Dimension”.

Business Plan iy

= Ein Business Plan beschreibt unternehmerische
Vorhaben, in denen die unternehmerischen Ziele,
geplante Strategien und MaRnahmen sowie die
Rahmenbedingungen dargestellt werden.

= Typischerweise wird ein Business Plan im Rahmen
von Unternehmensgriindungen erstellt.

Quelle: w.wirschsfleskon,gblerde
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Typische Inhalte eines Business Plan  wfTy

1. Executive Summary
2. aftsi Unter
2.1 Aktuelle Situation bzgl. Problem und Lésung
2.2 Das Produkt, die Di P itz, PAiff”,
3 Unternehmerteam
4. Marketingplan

4.1 Kunden und Kundenbediirfnisse
42 MarktgréRe und Marktsegmente
43 Konkurrenzanalyse
4.4 Marketingstrategie

5. Geschiftssystem und Organisation
5.1  Organisation

52 Personalplan

6. Realisierungsfahrplan, Meilensteine
7. Finanzierung
7.1 Wachstum, Cash-Bedarf, Geldflussrechnung erste 3-5

plan: Ui 3 i
Jahre, Plan-Bilanz, Plan G+V, wichtigste Annahmen > Finanzbedarf
7.2 Finanzierung: > woher kommt das Geld ?

8. Risiken: itivitats-, Risiko-, Break lyse, Mi echnungetc.

Business Case Ty

= Ein Business Case fasst alle entscheidungsrelevanten
Aspekte eines geplanten Vorhabens mit dem Ziel
zusammen, die wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit und
strategische Konformitat des Gesamtprojekts
aufzuzeigen und eine abschlieRende Management-
Entscheidung tiber dessen Ausfiihrung zu
ermoglichen.

Quell: Brugger 2009, 5. 33
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Typischer Anhang eines Business Plan wfTy

= Lebensldufe, Zeugnisse der Schliisselpersonen

=  Marktanalysen

= Pilot-/Referenzkunden

= Berichte, Artikel, Aufsatze aus Zeitschriften und Zeitungen tber Markt, evtl. Konkurrenz

= Produkt

o Bilderund Prospekte des Produktes

o technische Zeichnungen

=  Unterlagen des Finanzbereichs, z.B.

o Deckungsbeitragsrechnungen

o Darstellung derfixen undvariablen Kosten

o Nebenrechnungen

® Inventaraufstellung

=  wichtige Vertrage und Vereinbarungen

= Auszug aus dem Firmenbuch (falls Eintragung bereits erfolgt)

= Auszug aus dem Grundbuch (bei Bauvorhaben)

=  Nachweis der Erfiillung bedeutender rechtlicher Vorschriften

= Vorhandene Zusagen, etc.

Typische Inhalte eines Business Case

Inhalte, die in einer Busi: -C: i in solltel

Business Case — Projekt , X¥"

1
2

w

=

Management Sumnmary

Projektvorstellung

2.1 Anliegen (Problem / Opportunitat)

2.2 Projekiziel (Projektvision)

2.3 Ausgangslage (Beschreibung der gegenwartigen Situation)
2.4 Anforderungen an die Lisungsumsetzung und Zielsituation
2.5 Zielsituation (Beschreibung des angestrebten Zustands)

2.6 Projektplan-Ubersicht (Etappen, Termine, Personalaufwand)
2.7 Alternativen

2.8 Risiken

Wirtschaftlichkeitsnachweis

3.1 Grundlagen

3.2 Nutzen

3.3 Kosten

3.4 Wirtschaftlichkeitsberechnung

3.5 Schlussfolgerungen

Projektdetails

4.1 Projektorganisation

4.2 Prajektplan (detailliert)

4.3 Kritische Erfolgsfaktoren

4.4 Kriterien fur die Erfolgsmessung (Performance Measures)

Ty

IV Geschaftsmodelle

Quelle sugser 2009, 5.5
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Verkirzter Aufbau eines Business Case wflty,

Verkiirzte Inhaltsstruktur fiir einen Business Case

Business Case — Projekt ,YZ"

Management Summary

. Ausgangslage / Problembeschreibung

. Projektbeschreibung / Losungsbeschreibung
. Alternativen

Bewertung und Vergleich der Alternativen

. Wirtschaftlichkeitsnachweis

. Risikotiberlegungen

Restimee / Schlussfolgerungen

@ No B WwN =

Quell: Bugger 2009, 5.57

T3 v

Unterscheidung Business Model, Business Case Ty

und Business Plan

_ Business Model Business Case Business Plan

Gegenstand Gestaltung der Investitions-
Elemente eines entscheidung zur
neuen Entwicklung einer
Geschéaftsmodells neuen Geschéfts-
oder der idee oder eines
Verénderung eines  Geschaftsfelds
bestehenden
Geschéftsmodells

Innovationsgrad gering-hoch gering-hoch

Umsetzungs- mittel-hoch gering-hoch

aufwand

Umsetzungsform  laufendes in Projektform, mit
Vorhaben, teils klarer Aufgaben-
langer dauernd, verteilung und
unklare Genehmigungs-

Rollenverteilung gremium

29.09.2022

Beschreibung eines
unternehmerischen
Vorhabens, dessen
Ziele, Strategie und
MaRnahmen sowie
dessen Rahmen-
bedingungen

mittel-hoch
mittel-hoch

bei Griindungs-
vorhaben, fir
potenzielle
Investoren und
Partner

Ty

Der Prozess der
Strategieentwicklung

Phase der strategischen Zielplanung wftu.

[ Unternehmungspolitk |
Phase der
Laitbid strategischen

Zielplanung,
/—._ Strategische Zielplanung ..—‘
Unternehmens- Phase der
I Uminitenahioe analyze J stratagischen

3 Analyse und
[ Prognoss und suategische Frohaufidanung Prognose

[ Strategieformulierung 1
Unternehmungsgesamtstratege
Phase der Strategie-
Geschafisbersichsstrategie formulierung
— ) _ u. -bewertung
Funktionale Strategie

[ [ Strategiemplementierung ) Phase der Strategle-
l implementierung

Quelle:in Anlehnung an Welge, AlLoham 2008, 5. 453
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Strategische ZieIpIanung Ty, Zusammenhang von Vision, Mission und Werten  milaTy,
= Festlegen langfristiger Ziele i i
= Grundvoraussetzungfiir die strategische Planung et
= Erster Schritt: Formulierungder Unternehmenspolitik
und Aussagen zu
o Business Mission,
Gudepost

o oberstes Unternehmensziel und
o Verhaltensgrundsatze

How do we make our
wision come true?

= Zweiter Schritt: Entwicklungdes Leitbildes v
. Qberstes Ziel: Sicherung der langfristigen w:!A
Uberlebensfahigkeit behavioral principles?
= QOperationalisierung mittels Erfolgspotentialen What ‘;Ewme
o1 raison d'étre?
|
e W G010 it S e, 515
U 21 U 2
Phase der strategischen Analyse und Prognose Ty Strategische Analyse der Umwelt Ty
T
Phase der
— Leitbikd strategischen —

i Zielpl o —
— Strategische Zelplanung |-—‘ fepng — oaSMakmUmfe.’d i
Uniternehmens- Phase der
[ Usmitanalyse I J strategischen
Analyse und

Phase der Strategie-
formulierung

—
u.-bewertung
. Phase der Strategle-
implementierung
Qualls i Anltnng an Welg, ALsham 2008, 5,455 Qe Johnson o o, 201,579
L1 S 23 L1 S 2



Analyse des Makroumfeld — PEST Analyse

Ty,
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Branchenstrukturanalyse: 5-Forces-Modell von
Porter

Ty,

Okonomisch Sozio-kulturell

« wirtschaftliche + Steuer + Werte und + Religion

Entwicklung + Aktueller Wechselkurs Einstellungen der + Einstellung der
+ Hohe des verfugbaren  produkt + Lebensstil und gegenaber der

. Industrie

+ Konsumneigung vertailung in der + Arbeitseinstellung + Stats-Symbole
. . der

Zinssatz + Pro-kopf Einkommen Bevolkerung
+ Internationale + Lohn- und

wirtschafdiche Gehaltsniveau

Entwicklung

Unternehmung
Globale Umwelt % Globale Umweit
Technologisch Palitisch
in der + Palitische
Bundes, der Bundes-  Einstellungen gegen-

+ Technische industrie staaten und der Gber der industrie

Entwicklungenin Gemeinden

alternativen + Paltische Ideologie

Industriezwelgen der Reglerung

Quelle: Welge, ALahom 2008, 5.293

Wettbewerber
Bedrohung
Vorhandener R
Wettbewerb ket
= Kunden
Verhandlung
position
Rivalitat

Bedrohung

Substitution

der Produkte

Quelle: in Anlehnung an Porer 1999, 53¢

o

Analyse des Branchenlebenszyklus

Ty

Wertschopfungskette von Porter wfm.

Entwicklung

Wachstum

Marktbereinigung

Reife Ruckgang

& & Unternehmensinfrastruktur
=l § ;
] 83 Persanalwirtschaft %
5 g; Technologieentwicklung %ﬂ
= £ " Beschaffung
Geringe Rivalitat: ' Geringe Rivalitat. ' Steigende Rivalitit: | Starkere Kaufer: Extreme Rivalitdt: Eingangs- Produktion Ausgangs- Marketing Kunden- 3’:
) . Logistik Logistik und Vertrieb service ;’P
@+ Hohe Differen- |« Starkes Wachs- |« Verlangsamtes « Gerlnges Wachs- |+ Meist viele Markt-
o2& zierung tum und Wachstum und tum und austritte und
3% - innovation schwache Kaufer, | Standardprodukte | Standardprodukte | Preiswettbewert
Sw  wichtig aber niedrige aber hohere aber hohere + Kosten und Primaraktivititen
=5 Eintrittswahr- Eintrittsbarrieren Eintrittsbarrieren . Engagement
& barrieren + Markanteil und + Marktanteil und | wichtig
+ Wachstums- Kosten wichtig Kosten wichtig
fahigkeit wichtig
uele:Johnson et 3. 2011,5 96 Quelle: por 1985, 5,88
LI 2 27 LI 2 28
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Analyse der Wertschopfungskette — wity. Fragen im Zusammenhang mit der Value Chain =Ty,

= Definition der eigenen Wertschopfungskette

Finanzierungs- Anreizsysteme F&E-Budget Anzahl an Lieferanten
strategie Vergutung Sehwerpanie der F&E (Single- vs. hMultiple-Sourcing)
~ IT-Inte ti R e Lieferants bl
= Abgrenzen von Wertschopfungskette und ey | [Mmbng || derugien Rodare et
B f Standort Welterbidung (Firstlo-Market vs. Follower) | | Lieferantenbeziehung
Organisationsstruktur Cager
e Y
H it Unternehmen und Infrastruktur
= Ermittlung von Schwerpunkten Ereivenow
L isjik i-time) Leasing und Finan-
. (z. ust-in- +
= Analyse der Verkniipfungen und Eigangsiontcle Beschtng Nuzenverta
VerknOpfung mit Instalation
Lieferanten Ei 5 R
Verflechtungen | [ | roswaon PresewSuprr
[ Kundendienst
= Analyse der Kostenschwerpunkte
Produktion Ausgangslogistik
= Analyse der Differenzierungsschwerpunkte Fergugsie Loty e e Yerersonde o
::Qgiﬁfse i“i‘j‘"""::_ o Verkaufsanreize for die Verkauter
Wiahi der Anlagentachnalogie) uirageaiwacking Praispolitik
Durchlaufzeiten ‘:Iﬂrn;umkahunsuulmk
ung

Quelle Guusema, Plass 2014, 5. 182

30

Betrachtung des Wertschopfungsnetzwerkes miliTy, Kern kompetenzen Ty,

= Dauerhafte und transferierbare Ursache fiir
Wettbewerbsvorteile
Zulieferer- Absatzkanal- Kunden-

fertketen pertketen Hertketen = Basieren auf Ressourcen und Fahigkeiten

|:> | i = Drei Voraussetzungen miissen gegeben sein:

D - - [ - ! o Kundennutzen
' E o Abhebung von der Konkurrenz

|:> A e i o Ausbaufahigkeit

Quele Johnson et ol 2011, 5. 153



VRIO-Schema zur Ermittlung von -
Kernkompetenzen
Analyse von Ressourcen und Fahigkeiten anhand vier Merkmale:

o Value: strategischer Wert der Ressource/Féhigkeit
o Rare: Einzigartigkeit der Ressource/Fahigkeit

o Non-Imitability: Ressourcen/Fahigkeiten sollen gar nicht bzw. schwer
imitierbar sein

o Organization specifity: Strukturen, Prozesse und Systeme zur
Unterstutzung der Potentiale von Kernkompetenzen

Ist die Ressource baw. Fahigkeit...

wertval? rar?  schwierlgzu  verwerndetdurch  Implikatoren fur den  AuBmall des Sko-
2 die nomischen Erfolgs
nein — - nein Wettbewerbsnachteil  unterdurchschnittich
i nein Wettbewerbsspart  durchachnitlich
ja ja nein zeitich befiisteter | Gberdurchschnitlich
Quete: Maarina, wolt
BB " st A S —
T2 =

Ebenen der Strategieformulierung W

= Gesamtunternehmensebene
o Portfolio-Technik

* BCG-Matrix, Marktattraktivitats-Geschaftsfeldstarken-Portfolio,
Technologiematrix

o Kernkompetenzstrategie

o Wachstumsstrategie

o Schrumpfungsstrategie

o Kooperative Strategien: Allianzen und Netzwerke

= Geschéaftsbereichsebene
o Generische Wettbewerbsstrategien
o Hybride Wettbewerbsstrategien
o Blue-Ocean-Strategie
o Markteintritts-Marktgeschwindigkeitsstrategie
o Make-or-Buy Strategie

29.09.2022

Phase der Strategieformulierung und -bewertung Ty,

Unternehmungspolitk |
Phase der
Leitbikd strategischen
Zielplanung
Strategische Zielplanung

e

Unternehmens- Phase der
analyse strategischen

Analyse und

Prognose und strategischa FrihauRiarung Prognose
)
[ Strategieformulierung ]
Unternehmungsgesamtstrategie

Phase der Strategie-
Geschftsbersichastrategie formulierung

u. -bewertung

Funktionale Strategie
{mlsm}
T
. [ SR ] Phase der Strategle-

implementierung

Quelle: in Anlehnung n Welge, AlLoham 2008, 5. 459

Grundstruktur der Portfolio-Technik w1y,

Darstellung:

zweidimensionale Flache
unterteilt in Quadrate
Paositionskreis:

Y Durchmesser kann gemak
vom Unternehmen der Bedeutung gewahit
nicht direkt werden
beeinflussbare ._40
Kriterien

SOLL/IST-Betrachtung
oder

: . dynamische Betrachtung:
. ST oder Zeitpunkt tg

O SOLL oder Zeitpunkt t;

vom Unternehmen
direkt beeinflussbare
Kriterien

/' unabhangiges Kriterium ———s

abhangiges Kriterium —————

Quelle: Welge, A4aham 2008 5 472
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Marktanteils-Marktwachtums-Portfolio (BCG-Matrix) Ty, Cash-flow-Entwicklung in der BCG-Matrix=mifty,

®
£ Einfihrungsphase Wachstumsphase
Marktwachstum £ @
Volumen (Attraktivitat) 2
2 <
Question Stars § g
Marks 2 = |
Offensivstrategien Investitionsstrategien

Poor Dogs Cash Cows L [ ¥

10 T
Sattigungsphase 1 Reifephase
Zeit i ® @

el stick Relativer
Kkosten Marktanteil
Lebenszyklus- (Starke) fe—tf—1
konzep
— Desinvestitionsstrategien Abschopfungsstrategien
Erfakhrungs— — R
urve Kumulierter Qutput T T T
05 1.0 2,0 40

Marktanteil des Unternshmens

Lebenszyklus Marktanteil des starksten Konkurrenten

Cash-Flow relativer Marktanteil =

Quelle: Hungenbery 2010, 5. 261 Quelie: Macharing, Wolf 2010, 5. 355

T3 »

Faktoren der Marktattraktivitats-Geschaftsfeldstarken-
Matrix

Ty Marktattraktivitits-Geschaftsfeldstarken-Matrix =Ty,

Gewichtung Bewertung der Faktoren wert maximale
der Faktoren 12 3 a4 s Werte Wertschopfung
R,
Marktattraktivitat 100
+ Marktwachstum 5 L] 20 -]
- marktgrolie 3 L] s 15
« Markirtsiko 2 . 8 10 arke- | o N Verbrauch
+ Markteintrittskosten 2 . 2 10 attraktivitat an Ressourcen
« Konkurrenzsituation 2 L] 10 10 N
- Nachfragesituation 3 ] ° 15 & ”1,& 0,
+ astellhaufigkett 2 4 10 %, %0,
« Investitionsattraktivitat 3 6 15 K
* Rohstoffattraktivitat 2 L ] & 10 ’é)
+ Innovationspatential 2 L] 8 10 mittel
« Soziale Attraktitat 1 . 3 5 -
Investitions- und
Gesamtergebnis. 27 85 135 P Wachstumsstrategien
Geschaftsfeldstarke Abschspfungs-und
- Relativer Marktanteil 5 . a 25 o Y =) Desinvestitions-
* Produktqualitit 3 . 9 15 niedrig strategien
+ Technische Position 3 . 6 15
+ Produktion H M 15 q Selektive Strategien
+ Arbeltsorganisation H ° H o AN
« Distribution 2 L ] 8 10
Vertrieb H : o niedrig mittel hoch
- Markeing-Mix
Fnaielis Ergabais H H I Relative Wattbewerbsvorteile der Unternehmung in
- Bezug auf die einzelnen strategischen Geschaftseinheiten
Gesamtergebnis 27 65 138

Quelle: Welge, ALaham 2008, 5. 485

Quelle: Weige, Aldsham 2008, 5 485
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Lebenszyklusphase-Wettbewerbsposition kY

— S . U
Marktattraktivitat-Wettbewerbspositions-Matrix 5Ty, Portfolio

Selektives Vorgehen | Selektives Wachstum | Investitionen und Marktattraktivitit - Selektive
Wachstu * Martuolumen un Merbtentuiciiung . . lassive
Spezialisierung Poreniisltor Mancion. | "o [ Posibon naten | ciionen, Steigening von | ignn durch
Nischen suchen rung durch Segmentia- | Wachsen + Rentatiatatder Sranche Moitale |umPosition und| HGF 3 | i caieite | eXiremen
1 [ o | runa abschatzen Markifihrerschaft + Siellung im Mark-Lebenszykius hi Marktanteil zu ook Einsatz
2 9N | Schwachen igent- | ansueben *+ Spieraum ar gl Prespaiic INZUGEMINNEN | erbassarn oo starke
Zieden e * Energie. une Ronstofversergung verbesserung | yarhasseru
Starkan aufbaven mieren e sven HGF 2 méaglich, dann
B g Investitionen m@
Emten Selektives Vorgehen | Selektives Wachstum + Korjunkturashangiakeit -] 2ur Posiions- sonst
5 + inatanseuswrkungen 5 und Anteils-
Z + Rigiho g o vorbesserung liquidieren
2 | niscnen suenen idenifizieren ideniifzieren “ee 3
£ £ Relative .E
E Selekv investieren Position halten « Relstye Mansgoston a jen und
¥ + Maskiantel £ Stabilisieren Stufenweiser
+ Umsatzentyicung “
: R 3 o e
Emten Ernten ‘Seloktives Vargehen + Prazesswitschaficries HGF 1
" . + Unaeitbeiastung
Riickzug planen SGE aussaugen Gesamiposiien hallen | LS00 S el
2|0 mininveren | Ci A
H Desinvestitionen Investitionan nur zur + Shand ger Forschung Liguidation
= warbersiten .
- Relatve Quaitat der Systeme Ene HGF 4
g Strukiuren
schlacnier s dle o DeSSErBIS T gun beicinatie Ereeenvon dominant stig mm
(SGE: Strategische Geschaftsenhes) Wettbewerbsposition
Quele: Gusemeer, Pl 2014,5 127 e wsemeer, Plas 2014, 128

T3 a T3 2

Produkt-/Marktwachstumsmatrix (Ansoff) sy, Wettbewerbsvorteile iy

Nischen- Markt- U
neu geschaft entwicklung iy
+
[
T
Begen- Abwarten e | BEdulL Differenzierung uber Differenzierung tiber
wartig BUNg entwicklung . . g : f e
Preis/Leistung Preis/Leistung
Wettbewerbsvorteil
alt Desinvestition Abwarten MEies-
geschaft
Unternehmen Konkurrenten
=) rostenerele
alt gegenwartig neu
QuelesDileus, S 2010,5 245 Quelle: Dileus, s 2010, 136
U “ U a
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The Strategic Sweet Spot Ty
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Marktkartierung whTy

Context
(e.g. technology, industry,
demographics, regulations, etc.)

Competitors
offerings
Strategic
Sweet Spot
Company's
capabilities
UFo P .y 8

Generische Wettbewerbsstrategien (Porter) mflTy,

Unser Angebot

Eigenes ungenutztes Potenzial

Wettbewerb

Quele: Bravekmann 2015, 5. 52

U 6

Strategische Optionen Ty

Strategischer Vorteil

Singularitat aus der Sicht

des Kaufers Konstenvorsprung
branchenweit Differenzierung Kos%emnlta:lsree‘l::;aﬁ

Strategisches Zielobjekt

Differentiation Focused
Hybrid r differentiation
High
Perceived
Use Value
(PUV)

Low
Average| Price

Beschrankung Konzentration auf
auf ein Segment
Schwerlpunkre I
Vi Low Value
Stuck in the Middl Low Average High
uck in the Middle g B
Price (PP)
Qe porr 1999,5.75 Quelle: Peppard, Ward (2017),5. 69, abgeleiet. von Faulkner, Campell (2003)
LI 2 7 LI 2 [
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Ty,

Strategische Strof3richtungen

Strategische StoRrichtungen

Innovationswirfel

Markt
Innovationsgrad der
Markibearbeitung

Produkt
Innavationsgrad der
Praduktantuicklung

Technologie — ———_
Innovationsgrad der

Technalogieantwicklung
(Fertigungstechnologien und -prozesse}

Markt-Produkt-Innovation

Aufgaben der Strategieimplementierung

= Absicherung der Strategie
o Erfolgsfaktor Organisationsstruktur
o Erfolgsfaktor Managementsysteme
o Erfolgsfaktor Unternehmenskultur
o Erfolgsfaktor Personal und Fiihrungskrafte

= Operationalisierung der Strategie
o Ableitung konkreter Ziele und MaRnahmen fur die
Funktionsbereiche
o Anknupfungan die operative Planung

= Durchsetzung der Strategie
o Change Management
o Widerstande gegen den Wandel
o MaBnahmen

TU

Grizn

29.09.2022

Phase der Strategieimplementierung wht.

Unternehmungspaliti

en
Zielplanung,

Leitbikd

{ +{_strategische Zilplanung o

T Phase der
. | Umweltanalyse analyse strategischen
Analyse und

Prognose

[ Prognaze und strategische Frohaufilarng |

Strategieformulierung |
Unternehmungsgesamistrategie
Geschaftsbereichsatrategie
Funktionale Strategie

[ ewertung und Auswah! der Siraiegie ]

) Phase der Stratege-
implementierung

. [ Sustagimplementirung
i
!

( ]

Quelle: in Anlehnung n Weige, AlLoham 2008, 5. 459

Prozess der Strategieimplementierung =Ty,

[Strategie a Soll = Ist
fformulierung Implementierungskontrolle Strategie-
* realisierung/|
-kontrolle
Abweichungs- Uberpriifung des
analyse Zielerreichungs- Ist
grades
Sl + 1=t
Analyse von
Strategie und Einsatz-
phase

Implementierungs-
umgebung

[

Formulierung der
formuliring der Umsetzungs
Ziele phase
Bestimmung
notwendiger Kommunikations-
- Implementierungs- 5
Implementierungs- aBnahmen Implementierungs-
phase realisation

Quelle: Weige, Altsham 2008, 5 514



Strategiekontrolle iy,

29.09.2022

Balanced Scorecard

Ty,

Unternehmungspalitik
Phase der

 — [ Letbid | strategischen
Zielplanung

Strategsche Zieplanung

Phase der
strategischen
Analyse und

Prognase

Phase der Strategie-
formulierung
u. -bewertung

Phase der Strategle-

Finanzperspektive

.Wie sollen wir
gegenuber Teil-
habern auftreten,
um finanziellen

Erfolg zu haben?”

Kundenperspektive

Jin welchen
Geschaftsprozessen
misen wir die
besten sein, um
unsere Teilhaber
und Kunden zu
befriedigen?

Vision

unsere Vislonen
2u verwelklcihen?

Wie kbnnen wir

unsere Verdnderungs-

und Wachstums-

potentiale fordern, -

um unsere Visionen

b Strategieimplementierung zu verwirklichen?”
T implementierung
T Lern- & Entwicklungs-Perspektive
(T8 5 (T8 s
Strategy Map: Beispiel eines MP3-Herstellers mflty, Ty,
e Nachhaltige Verbesserung

< —

g Basserung der Verbesserung des

3 Kostenstruktur Customer Value { Images

i

- [ Innavative Produkte mit Hohe Qualitat im Mittel- &

3 preisseg;

b=

g

5 [ [

x . . . L]

e ] " | Die Digitale Transformation

@ Verlagerung der

a Produktionsstandorte

g

3 Synergieatiekte FRE-Aufwand Visionare Produktmerk-

a erhohen male erkennen

A Schneller Vertriebsweg Internet”

o Versand forcieren

o

s

3

-]

I Mitarbeitermotation Imagsprafil Kreativitas der Mitarbeiter

a erhahes werankern ausnutzen
L1 55 L1 56
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Die digitale Transformation

Digitale Produkte und Dienstleistungen

Merkmale der digitalen Transformation:

o Veranderung mit teils atemberaubender Geschwindigkeit

o Betrifftviele Bereiche, z.B. das gesamte Wirtschaftsgefiige, die Gesellschaft, die
Art, wie wir leben, arbeiten und konsumieren

o Beruht meist auf Technologien: Cloudtechnologien, kiinstliche Intelligenz,
Rechnerleistung, Robotik, 3D-Druck, Sensorik, Big Data, Vernetzung usw.

o Vielederdigitalen Verdnderungensind disruptivund verdndern Branchen
grundlegend.

o In der Regel sind es Neueinsteiger und Start-ups, deren disruptive
Geschéftsmodelle Branchen verandern oder gar iiberflissig machen

. Filmindustrie—Netflix
. Musikindustrie—Spotify
. Autobranche - Tesla, Google-Car

o Bringt soziale Herausforderungen mit sich: viele Arbeitsplatze werden durch
Digitalisierung verschwinden

o Bringt eine wachsende Ungleichheit mitsich: wahrend inflationsbereinigte
Nettolohne kaum steigen nimmtdas BIP deutlich zu. Dahinter stehen
Digitalisierung und Automatisierungals Treiber.

Quelle: Mataler, Bailom, Friedich von den Eichen , Anichober 2016:Digital Disrupton, 51316

Die Digitalisierung von Produkten und Dienstleistungenist langst
Realitat, z.B. als Staubsaugerroboter, Rasenmdherroboter oder der
digitale Fahrrad-Rollentrainer.

Die Digitalisierung von Produkten bringt Differenzierungspotenziale -
allerdings nur kurzfristig. Sensoren und Aktuatoren helfen dabei.
Einer kurzen Phase der Differenzierung folgt schnell die
Kommodisierung.

Das ,Value Capturing”, also die Kapitalisierung des digitalen
Mehrwerts, ist weniger auf Ebene der Produkte als vielmehr im
Geschéaftsmodell zu erwarten.

ZukUnftige Wertschopfung wird nicht beim physischen Produkt liegen,
sondern in der Verbindung zwischen analoger und digitaler Welt. Die
Digitalisierung von Produkten ist damit eine notwendige, aber keine
hinreichende Bedingung fiir die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen.

57

Ty

Quelle: Matler, Bilom, Frisdrich von den Echen , Anichober 2016: Digtal Disruption, 5 18 - 19

59

Die Ebenen der Digitalisierung

Digitale Prozesse und Entscheidungen

29.09.2022

Digitale

Geschiftsmodelle

Digitale Produkee +
Digitale Prozesse und Digitale Prozesse +
Entscheidungen:
- Industrie 4.0

-Big Data e

Neue Ertragslogiken

Potenzial

Digitale Produkte und
Dicnstleistungen

e

Verinderung im Unternehmen

Quelle: Matle, Bailom, Friedich von den Eichen , Anichober 2016:igital isrupton, 5 17

Vernetzung von autonomen, sich situativ selbst steuernden, sich selbst
konfigurierenden, wissensbasierten, sensorgestiitzten und raumlich verteilten
Produktionsressourcen (Produktionsmaschinen, Roboter, Férder- und
Lagersysteme, Betriebsmittel) inklusive deren Planungs- und Steuerungssysteme
Optimierung von Prozessen: Sensoren liefern Daten in Echtzeit. Das ermoglicht
sofortige Eingriffe zur Aufrechterhaltung des Produktionsflusses, Fehlererkennung
und Fehlerbehebung.

Predictive Maintenance: Da Sensoren in Echtzeit Daten melden, werden sich
Instandhaltungen verandern. BloRe Reparatur und Ersatz waren gestern. Heute
geht es um Vorhersagen und Vorbeugen. Belastungsverldufe der Maschinen
werden automatisiert erfasst und auf Muster hin untersucht. Dies erlaubt
Prognosen, wann bestimmte Teile versagen und proaktives Austauschen, um
Stillstand zu vermeiden.

Lageroptimierung: Automatisierte Bestellvorgénge versprechen eine Reduktion
von Lagerhaltungskosten. Senken von Informationskosten: Als Beispiele sind hier
Augmented Reality-Brillen oder Heads-up Displays zu nennen. Diese erméglichen
es Arbeitern, Informationen und Anweisungen (etwa Handbiicher) direkt am
Einsatzort abzurufen.

Quell: Matler, Balom, Fiséich von den Echen , Anzchober 2016: igtl Disrption .19 20

Ty,

seschaftsmodelle

58

Ty

IV Geschaftsmodelle

60
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Stufen der digitalen Wertschopfung wity.

5. Ebene:
Digitaler Service
4. Ebene:
Analytik

Digitale Welt

—

2. Ebene:
Sensor und Aktuator
1. Ebene:
Physisches Ding baw. Prozess

Physische Welt

6. Ebene:
3. Ebene: Neuer K
Konnektivitit i
Neue Ertragslogik

Quelie: Matler, Bilom,

Frdrich von

. Anehober 2016:Digal Disuption 5.23
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