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9:00-09:15 Vorstellungsrunde

09:15-10:45 Impulsvortrag Strategie und Organisation
10:45-11:00 Pause

11:00-11:30 Fallstudiendiskussion  Strategische Analyse
11:30-11:45 Pause

11:45-13:00 Innovationsobjekt Strategische Analyse
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Strategie und Organisation

Impulsvortrag
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Lernziele

Grundlagen der Strategie und des Strategischen Managements
verstehen und gegenuiber Business Model und Business Case
abgrenzen kdnnen.

Den Prozess des strategischen Managements darstellen kénnen.
Ausgewahlte Methoden der strategischen Umfeld- und
Unternehmensanalyse verstehen und anwenden.

Grundlagen der Strategischen Transformation verstehen.

Digitale Transformation und damit zusammenhangende Phanomene
erkennen und verstehen.

Ein Vorgehensmodell zur Digitalen Transformation kennen.

Technologische Hintergriinde der Digitalen Transformation verstehen.
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Definitionen Strategie

.. the determination of the long-run goals and objectives of an enterprise and
the adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for
carrying out these goals”

Alfred D. Chandler

,Competitive strategy is about being different. It means deliberalty choosing a
different set of activities to deliver a unique mix of value”
Michael Porter

,a firm‘s theory about how

) i ,a pattern in a stream of »the long-term direction of
to gain competitive . e
B s decisions an organisation
Henry Mintzberg Exploring Strategy

Peter Drucker

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

*$DIHSUD ﬁ'l;U

Digital Innovation Hub

Definition Strategie und strategisches Management

Definition von Strategie:

Eine Strategie ist ein geplantes Biindel an MaBnahmen 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)
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Hierarchischer Aufbau von Strategien

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

b, 4

Ziele

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

¢

Strategien

(Effektivitat)

sind geplante MaRnahmenbuindel zur Erreichung von Zielen

b,

MaBnahmen

(Effizienz)

sind wirkungsvolle Aktionen zur Umsetzung von Strategien

Quelle: Dillerup, Stoi 2010, S. 131
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Referenzmodell des strategischen Managements

Unternehmungspolitik

Phase der
— Leitbild strategischen
Zielplanung
Strategische Zielplanung
Umweltanalyse i T Pha5§ der
analyse strategischen
1 T Analyse und
[ Prognose und strategische Frihaufklarung l Prognose
‘ Strategieformulierung |
Unternehmungsgesamtstrategie
) . . Phase der Strategie-
Geschéftsbereichsstrategie formulierung
X ) u. -bewertung
Funktionale Strategie
[ Bewertung und Auswahl der Strategie l
[ [ Strategieimplementierung ] Phase der Strategie-

implementierung

[ Strategiekontrolle ]

IDIHSUD

Digital Innovation Hub

Modul ,,Digital Strategies — Basics*

— DIHSUD

Digital Innovation Hub

Modul ,,Digital Strategies — Advanced“

Quelle: in Anlehnung an Welge, Al-Laham 2008, S. 459

U
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Grundverstandnis des strategischen Managements

MaBnahmen ‘ ‘ Ziele

Marktposition

L /| vorteileim (Iangfrlstlger)

Wettbewerb Erfo I
Ressourcenbasis>

J 'L

Quelle: Hungenberg 2010, S. 6
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Zusammenhang Geschaftsmodell und Strategie

normative
Unterneh-
menspolitik

S J

Legitimation der Unternehmung
Entwicklung von Vision, Mission, Leitbild, Ethikkodex

Schaffung und Erhaltung nachhaltiger Erfolgspositionen
Strategie Entwicklung von Unternehmens-, Geschéaftsfeld- und
Wettbewerbsstrategien

Geschifts- Erzeugung und Abschépfung von Wert
modell Entwicklung von Wertmechanismen

operative Ablaufsteuerung und Sicherstellung der

operative Zahlungsfahigkeit
Planung Entwicklung von Budgets und Arbeitsprozessen und -
strukturen

Quelle: in Anlehnung an Schallmo 2013, S. 38 und Bieger, Reinhold 2011, S 26 f.
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Business Model Definitionen

Autor

Magretta (2002,
S.4)

Zott and Amit
(2008, S. 1)

Osterwalder and
Pigneur
(2010, S. 14)

Gassmann et al.

Definition

Business models are “stories that explain how enterprises work. A good business model
answers Peter Drucker’s age old questions: Who is the customer? And what does the
customer value? It also answers the fundamental questions every manager 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?”

“The business model is a structural template that describes the organization of a focal
firm’s transactions with all of its external constituents in factor and product markets.”

“A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers and
captures value.”

Ein Geschéaftsmodell definiert “wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie man es

herstellt und wie man einen Ertrag realisiert. Kurz gesagt, das Wer-Was-Wie-Wert?
definiert ein Geschéftsmodell, wobei die ersten beiden ‘W’ die externe Dimension eines
Geschéftsmodells adressieren und die letzten beiden ‘W’ die interne Dimension”.

(2011, S.
198)
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Business Model Design Prozess

Mobilisieren Implementieren

Entwickeln und
Testen

Implementieren
eines Business

Untersuchen und
analysieren aller

Vorbereiten auf
ein erfolgreiches

Veranderung und
Anpassung des

Business Model notwendigen realisierbarer Model Business Models

Design Projekt. Elemente fir die ~ Business Model  Prototypen im anhand der
Entwicklung des ~ Optionen. Feld. Reaktionen am
Business Models. Auswahl des Markt.

besten Modells.

Quelle: Osterwalder, Pigneur 2010, S. 249
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Business Plan

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

Typischerweise wird ein Business Plan im Rahmen von
Unternehmensgrindungen erstellt.

Quelle: www.wirtschaftslexikon.gabler.de
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Typische Inhalte eines Business Plan

1. Executive Summary
2. Geschiftsidee, Unternehmenskonzept
21 Aktuelle Situation bzgl. Problem und L&sung
2.2 Das Produkt, die Dienstleistung: ,Produktwitz, Pfiff‘, Schutzfahigkeit

3 Unternehmerteam
4. Marketingplan
4.1 Kunden und Kundenbeddirfnisse

4.2 MarktgroRe und Marktsegmente
4.3 Konkurrenzanalyse
4.4 Marketingstrategie
5. Geschiéftssystem und Organisation
5.1 Organisation
5.2 Personalplan

6. Realisierungsfahrplan, Meilensteine
7. Finanzierung
71 Finanzplan: Umsatzprognose, prognostiziertes Wachstum, Cash-Bedarf, Geldflussrechnung erste

3-5 Jahre, Plan-Bilanz, Plan G+V, wichtigste Annahmen - Finanzbedarf
7.2 Finanzierung: - woher kommt das Geld ?
8. Risiken: Sensitivitats-, Risiko-, Break-even-Analyse, Mindestumsatzrechnung etc.




06.07.2023

DIHSUD Ty

Business Case

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 abschlielfende Management-Entscheidung uber
dessen Ausfuhrung zu ermaoglichen.

Quelle: Brugger 2009, S. 13
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Verkurzter Aufbau eines Business Case

Verkiirzte Inhaltsstruktur fiir einen Business Case

Business Case — Projekt ,YZ"

Management Summary

Ausgangslage / Problembeschreibung
Projektbeschreibung / Lésungsbeschreibung
Alternativen

Bewertung und Vergleich der Alternativen
Wirtschaftlichkeitsnachweis
RisikoUberlegungen

Restimee / Schlussfolgerungen

o N o Ul s W N =

Quelle: Brugger 2009, S. 57

U
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Unterscheidung Business Model, Business
Case und Business Plan

_ Business Model Business Case Business Plan

Gegenstand

Innovationsgrad

Umsetzungs-
aufwand

Umsetzungsform

Gestaltung der
Elemente eines
neuen
Geschaftsmodells
oder der
Veranderung eines
bestehenden
Geschaftsmodells

gering-hoch
mittel-hoch

laufendes Vorhaben,
teils langer dauernd,

unklare
Rollenverteilung

Investitions-
entscheidung zur
Entwicklung einer
neuen Geschéafts-
idee oder eines
Geschaftsfelds

gering-hoch
gering-hoch

in Projektform, mit
klarer Aufgaben-
verteilung und
Genehmigungs-
gremium

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

,
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Der Prozess der

Strategieentwicklung

10



06.07.2023

oo Ty,
Phase der strategischen Zielplanung

Unternehmungspolitik

Phase der

— Leitbild J strategischen
. i Zielplanung
’—-_ Strategische Zielplanung ]A—‘
socimnbonns | bz e ——
3 3
Gmistionialn Unternehmens- Phase der
5 analyse strategischen
T 1 Analyse und
[__Prognose undstrategische Frihaufkiarung | Prognose

[ Strategieformulierung |

Unternehmun; mistrategie

Phase der Strategie-
Geschiftsbereichsstrategie formulierung

Funktionale Strategie Hebewertung
(" Bewertung und Auswahl der Strategie |
I
A f Strategleimplementierung )
|
- [ era(egmlkunrm\ie )

Quelle: in Anlehnung an Welge, Al-Laham 2008, S. 459
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Strategische Zielplanung

Festlegen langfristiger Ziele
Grundvoraussetzung fur die strategische Planung

Erster Schritt: Formulierung der

Unternehmenspolitik und Aussagen zu
Business Mission,
oberstes Unternehmensziel und
Verhaltensgrundsatze

Zweiter Schritt: Entwicklung des Leitbildes

Oberstes Ziel: Sicherung der langfristigen
Uberlebensfahigkeit

Operationalisierung mittels Erfolgspotentialen

11
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|
What do we want to be
or have accomplished
in the future?

Guidepost

How do we make our
vision come true?

Guideposts

L)

What are our
behavioral principles?

What is our purpose
or raison d'étre?

ﬁ Zusammenhang von Vision, Mission und Werten

i

Strategic
Goals:

o) - o
L
T

Source: Wunder (2016): Essentials of Strategic Management, p. 146

Source: following Horvith & Partners 2007
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Phase der strategischen Analyse und Prognose

Unternehmungspolitik

Leitbild

+  Strategische Zielplanung

Phase der
strategischen
Zielplanung

analyse

Unternehmens-

Phase der
strategischen

Analyse und

] Prognose

Phase der Strategie-
formulierung
u. -bewertung

| I

_______ | R E—————

[ Bewertung und Auswahl der Strategie

[ Strategieimplementierung

[ Strategiekentrolle

]

Phase der Strategie-
implementierung

,,,,,,, e R L e N S S e S A e L R SR R e

Quelle: in Anlehnung an Welge, Al-Laham 2008, S. 459

12
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Strategische Analyse der Umwelt

Das Makroumfe/d

B( aﬂche

wonkurrenten

Die Organisation

Quelle: Johnson et al. 2011, S. 79
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Analyse des Makroumfeld — PEST Analyse

Okonomisch Sozio-kulturell
« Wirtschaftliche * Steuer « Werte und « Religion
Entwicklung » Aktueller Wechselkurs Einstellungen der « Einstellung der
+ Kreditsicherheit + Bruttoinlands- Bevélkerung Bevblkerung
+ Hohe des verfugbaren produkt + Lebensstil und gegenuber der
Einkommens + Einkommens- Bevolkerungsmix Industrie
* Konsumneigung verteilung in der + Arbeitseinstellung « Status-Symbole
+ ausschlaggebender Bevolkerung + Demographie der
Zinssatz + Pro-Kopf Einkemmen Bevolkerung
+ Internationale + Lohn-und
wirtschaftliche Gehaltsniveau
Entwicklung
Unternehmung
Globale Umwelt Globale Umwelt
Technologisch Politisch
« Erfindungen in der + Technologische + Gesetzgebung des = Politische
Wissenschaft Entwicklungen in der Bundes, der Bundes- Einstellungen gegen-
+ Technische Industrie staaten und der Uber der Industrie
Entwicklungen in Gemeinden

alternativen Politische Ideologie
Industriezweigen der Regierung

Quelle: Welge, Al-Laham 2008, S. 293

U

13



06.07.2023

*DIHSUD

Digital Innovation Hub

Ty

Branchenstrukturanalyse: 5-Forces-Modell von Porter

Lieferanten

Potentielle
Wettbewerber

Bedrohung

Vorhandener
Verhandlungs-

Wettbewerb position

Verhandlungs-

Q Kunden

Rivalitat

Bedrohung

Substitution
der Produkte

Quelle: in Anlehnung an Porter 1999, S. 34
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5-Forces Modell

Verhandlungsstirke der

Lieferanten:

- Lieferanten-Konzentration

- Gefahr durch Substitute

- Einfluss der Inputs auf Kosten
oder Differenzierung

- Hohe Umstellungskosten

- Gefahr der Vorwartsintegration

- Geringe Bedeutung des Kunden
fur den Lieferanten

Rivalitit in der Branche

Eintrittsbarrieren - Hohe Konzentration in der

- Economies of Scale Branche

- Produktdifferenzierung -Langsames Wachstum in der
- Hohe Kapitalerfordernisse Branche

- Zugang zu Vertriebskanilen/Inputs

- Sonstige: Politik/Subventionen,
schlechter Rohstoffzugang, Patente,
Standortnachteile

- Hohe Fixkostenspriinge
- Fehlende Umstellungskosten
- Hohe Austrittsbarrieren

Rivalitat
Verhandlungsstarke der
Kunden:
B - Kunden-Konzentration
Mitbewerber - Hohe Abnahmevolumina
- Hohes Informationsniveau der
Kunden
Bedrohung durch - Standardisierte Produkte

- Geringe Umstellungskosten

- Geringe Bedeutung der Produkte
far Kunden

- Gefahr der Ruckwartsintegration

Substitutionsprodukte
- Geringe Wechselkosten

- Geringe Produktloyalitat

- Auslaufen von
Patenten/Lizenzen

- GroRe Preisdifferenzen
zwischen Original und
Substitut

14
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5 Forces: Verhandlungsstarke der Lieferanten

Verhandlungsstdrke der Lieferanten:

- Lieferanten-Konzentration

- Gefahr durch Substitute

- Einfluss der Inputs auf Kosten oder
Differenzierung

- Hohe Umstellungskosten

- Gefahr der Vorwartsintegration

- Geringe Bedeutung des Kunden fir
den Lieferanten
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5 Forces: Verhandlungsstarke der Kunden

Verhandlungsstdrke der Kunden:

- Kunden-Konzentration

- Hohe Abnahmevolumina

- Hohes Informationsniveau der
Kunden

- Standardisierte Produkte

- Geringe Umstellungskosten

- Geringe Bedeutung der Produkte
fur Kunden

- Gefahr der Rickwartsintegration

15
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5 Forces: Gefahr des Markteintritts

Eintrittsbarrieren

- Economies of Scale

- Produktdifferenzierung

- Hohe Kapitalerfordernisse

- Zugang zu Vertriebskanalen/Inputs
- Sonstige: Politik/Subventionen,

schlechter Rohstoffzugang, Patente,
Standortnachteile
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5 Forces: Bedrohung durch Substitutionsprodukte

Bedrohung durch Substitutionsprodukte
- Geringe Wechselkosten

- Geringe Produktloyalitat

- Auslaufen von Patenten/Lizenzen

- GroRe Preisdifferenzen zwischen
Original und Substitut

16
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5 Forces: Rivalitat in der Branche

Rivalitat

Mitbewerber

Rivalitat in der Branche

- Hohe Konzentration in der
Branche

- Langsames Wachstum in der
Branche

- Hohe Fixkostenspriinge

- Fehlende Umstellungskosten

- Hohe Austrittsbarrieren

»
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Analyse des Branchenlebenszyklus

Entwicklung Wachstum Marktbereinigung Reife

MarktgoRe

Geringe Rivalitat: + Geringe Rivalitat:

+ Hohe Differen- | « Starkes Wachs- + Verlangsamtes

* Wachstums-
fahigkeit wichtig

Kosten wichtig

Steigende Rivalitat:

(]

g % zierung tum und Wachstum und

o ;2 * Innovation schwache Kaufer, ' Standardprodukte

o wichtig aber niedrige aber héhere

,2‘::55 Eintrittswahr- Eintrittsbarrieren
4= barrieren * Marktanteil und

Starkere Kaufer: Extreme Rivalitat:

+ Meist viele Markt-
austritte und
Preiswettbewerb

+ Kosten und
Engagement
wichtig

* Geringes Wachs-
tum und
Standardprodukte
aber hoéhere
Eintrittsbarrieren

+ Marktanteil und
Kosten wichtig

Quelle: Johnson et al. 2011, S. 96

U
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Wertschopfungskette von Porter

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

Unterstltzungs-
aktivitaten

Beschaffung
Eingangs- . Ausgangs- Marketing Kunden-
Logistik HgeE Ly Logistik und Vertrieb service
Primaraktivitaten
Quelle: Porter 1985, S. 88
"I DIHSU ﬂTU
Digital Innovation Hub Grazm

Dauerhafte und transferierbare Ursache fur
Wettbewerbsvorteile

Basieren auf Ressourcen und Fahigkeiten

Drei Voraussetzungen mussen gegeben sein:
Kundennutzen
Abhebung von der Konkurrenz
Ausbaufahigkeit

18
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Analyse der Kernkompetenzen

Kernkompetenzen
Ressourcen Fahigkeiten
-~
Materielle Immaterielle Strukturen Prozesse Systeme
Ressourcen Ressourcen (z.B. Oranisation) {z.B. Auftrags- {Planungs-,
N Abwickiung) Kontroll-,
e Anreizsysteme)
T
-1'&\_‘\_\_\_ 7_"*---_,____7%
T T
Finanzielle Physische IT-basierte Bestands- Human- Strukturelle Kulturelle
Rassourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen Ressourcen
- Eigenkapital - Rohstoffe - Software = Firmenruf « Ausbildungs- - Aufbau- und * Unterneh-
- Fremdkapital - Maschinen = Hardware = Patente stand der Ablauf- menskultur
s - Gebaude = Netze = Daten Mitarbeiter organisation * Leistungs-
= Grundsticke LI =l *Management- bereitschaft

Systeme

Quelle: Voigt 2007, S. 95

1§
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VRIO-Schema zur Ermittlung von Kernkompetenzen

Analyse von Ressourcen und Fahigkeiten anhand vier Merkmale:
Value: strategischer Wert der Ressource/Fahigkeit
Rare: Einzigartigkeit der Ressource/Fahigkeit

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

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

Ist die Ressource bzw. Fahigkeit...

wertvoll?  rar? schwierigzu  verwerndet durch Implikatoren far den  AuBmal des oko-

immitieren?  die Organisation? Wettbewerb nomischen Erfolgs
nein — — nein Wettbewerbsnachteil unterdurchschnittlich
ja nein — Wettbewerbsspatt durchschnittlich

zeitlich befristeter

ja ja nein Wettbewerbsvorteil Uberdurchschnittlich

Quelle: Macharzina, Wolf

2 ; ; ; nachhaltiger 3 A 2010, S. 330
1a 1a 1 ja Wettbewerbsvorteil uberdurchschnittlich

19
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Verbleibende Phasen: Am Nachmittag

L Leitbild ] strategischen
. s Zielplanung
r_ _Stra[e_g»s(h(_e_Z_ielpl_ahu_n_g
Unweitanalyse | Unternehmens- Phase der
= ‘ analyse strategischen
1 % Analyse und
[ Prognose und strategische Fruhaufklarung ] Prognose

i

| Strategieformulierung ‘

Unternehmungsgesamtstrategie

Phase der Strategie-
Geschaftsbereichsstrategie formulierung

u. -bewertung

Funktionale Strategie

[ Bewertung und Auswahl der Strategie ]

} Phase der Strategie-
implementierung

S [ Strategiekontrolle ]

Quelle: in Anlehnung an Welge, Al-Laham 2008, S. 459

1§
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Die Digitale Transformation

20
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Die digitale Transformation

Merkmale der digitalen Transformation:
Veranderung mit teils atemberaubender Geschwindigkeit
Betrifft viele Bereiche, z.B. das gesamte Wirtschaftsgefiige, die Gesellschaft, die Art, wie wir leben, arbeiten
und konsumieren
Beruht meist auf Technologien: Cloudtechnologien, kiinstliche Intelligenz, Rechnerleistung, Robotik, 3D-
Druck, Sensorik, Big Data, Vernetzung usw.
Viele der digitalen Veranderungen sind disruptiv und verdndern Branchen grundlegend.
In der Regel sind es Neueinsteiger und Start-ups, deren disruptive Geschaftsmodelle Branchen verandern
oder gar uberflissig machen
. Filmindustrie — Netflix
= Musikindustrie — Spotify
- Autobranche — Tesla, Google-Car
Bringt soziale Herausforderungen mit sich: viele Arbeitsplétze werden durch Digitalisierung verschwinden
Bringt eine wachsende Ungleichheit mit sich: wahrend inflationsbereinigte Nettoléhne kaum steigen nimmt
das BIP deutlich zu. Dahinter stehen Digitalisierung und Automatisierung als Treiber.

Quelle: Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen , Anschober 2016: Digital Disruption, S. 13-14

1§
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Die Ebenen der Digitalisierung

/

Digitale
Geschiftsmodelle
Digitale Produkte +
I Digitale Prozesse und Digitale Prozesse +
N Entscheidungen: ' . :
5 - Industrie 4.0 Neue Ertragslogiken
° - Big Data
a.

Digitale Produkte und
Dienstleistungen

v

Veridnderung im Unternehmen

Quelle: Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen , Anschober 2016: Digital Disruption, S. 17
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Digitale Produkte und Dienstleistungen

Die Digitalisierung von Produkten und Dienstleistungen ist langst Realitat, z.B. als
Staubsaugerroboter, Rasenmaherroboter 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 Geschaftsmodell 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 flr die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen.

Quelle: Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen , Anschober 2016: Digital Disruption, S. 18 - 19
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Digitale Prozesse und Entscheidungen

Vernetzung von autonomen, sich situativ selbst steuernden, sich selbst konfigurierenden, wissensbasierten,
sensorgestutzten und raumlich verteilten Produktionsressourcen (Produktionsmaschinen, Roboter, Férder-
und Lagersysteme, Betriebsmittel) inklusive deren Planungs- und Steuerungssysteme

Optimierung von Prozessen: Sensoren liefern Daten in Echtzeit. Das ermdglicht sofortige Eingriffe zur
Aufrechterhaltung des Produktionsflusses, Fehlererkennung und Fehlerbehebung.

Predictive Maintenance: Da Sensoren in Echtzeit Daten melden, werden sich Instandhaltungen verandern.
BloRRe Reparatur und Ersatz waren gestern. Heute geht es um Vorhersagen und Vorbeugen.
Belastungsverlaufe 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 Bestellvorgange versprechen eine Reduktion von Lagerhaltungskosten.
Senken von Informationskosten: Als Beispiele sind hier Augmented Reality-Brillen oder Heads-up Displays zu
nennen. Diese ermaoglichen es Arbeitern, Informationen und Anweisungen (etwa Handbuicher) direkt am
Einsatzort abzurufen.

Quelle: Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen , Anschober 2016: Digital Disruption, S. 19 - 20
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Stufen der digitalen Wertschopfung

5. Ebene:
Digitaler Service

i

4. Ebene:
Analytik

H

3. Ebene:
- Konnektivitit

Digitale Welt

B

2. Ebene:
Sensor und Aktuator

H

1. Ebene:
Physisches Ding bzw. Prozess

Physische Welt

6. Ebene:
Neuer Kundennutzen

¥
Neue Ertragslogik

Quelle: Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen , Anschober 2016: Digital Disruption, S. 23
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Disruptive Innovationen

Disruptive Innovationen sind lange Zeit fur etablierte Unternehmen
uninteressant, ...

welil sie in kleinen Nischen beginnen und die Nischen sich nicht lohnen,

weil die Technologien noch viele Kinderkrankheiten haben und deshalb im Massenmarkt
keine wirklichen Alternativen darstellen,

weil es zu Beginn kaum funktionierende Geschaftsmodelle gibt, , die den Nutzen
herausstellen und genltigend Ertragspotenzial zeigen und weil es - zu fast jedem Zeitpunkt
- viel verlockender und einfacher erscheint, das bestehende, bewahrte Geschaftsmodell
zu renovieren, als etwas Neues zu schaffen.

Quelle: Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen , Anschober, (2016): Digital Disruption, S. 13
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Disruptive Innovationen

Incumbents nearly always win

g .
AoRe e
e %\\5@ @Q\\% i am—
sl W Ly i ik
£ - perormance et
=] ) 2 use
E ..u.-:-,a-é"‘ customers can

~> " New competitors nearly always win
Disruptive
[nnovations

https://hbr.org/video/2688242135001/the-explainer-disruptive-innovation

Source: Christensen (2003); Source: Burgelman, Christensen, Wheelwright (2009) p.311
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Arten von disruptiven Innovationen

1. Low End Disruptions:
,,Low End Disruptions*“: Nach wie vor gilt fir etablierte, marktfihrende Unternehmen: Wollen sie an der Spitze bleiben,
missen sie ihre Produkte besser und schneller weiterentwickeln als die Konkurrenz. Werden sie tberholt, verlieren sie ihre
Fuhrungsrolle. Etablierte Unternehmen neigen auch dazu, jene Marktsegmente anzuvisieren, die die hochsten Renditen
erwarten lassen. Fir diese Markte werden Produkte entwickelt. Als Folge dieses Innovationswettbewerbes kommt es oft zu
,,Overengineering®. Fir manche Kunden im Low-End-Segment sind diese Lésungen zu teuer und zu kompliziert. Ein
einfacheres, billigeres Produkt wére schon gut genug. Disruptive Innovationen, die diese Kundensegmente mit einfacheren,
billigeren oder komfortableren Produkten ansprechen, sind Low-End-Disruptions.

2. New Market Disruptions:
Das sind Innovationen, die einen neuen Markt schaffen. Sie sprechen Kunden an, die von den etablierten Wettbewerbern
nicht angesprochen werden.

3. High End Disruptions:

Das sind disruptive Innovationen, die alle bereits diskutierten Kriterien erflllen, mit einem Unterschied. Wahrend Low End
und New Market Disruptions als glinstigere Produkte in den Low-End-Segmenten beginnen und dann durch ihre
Weiterentwicklung Schritt fir Schritt auch in den Mainstream-Markt - von unten nach oben - vorstoRen, haben High-End-
Disruptions ihren Ausgangspunkt im Premiumsegment als teures Produkt und entwickeln sieh erst mit der Zeit zum

Massenmarktprodukt.

Quelle: Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen , Anschober, (2016): Digital Disruption, S. 85 - 86
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Einflusse des Internets auf die Branchenstruktur

(+) By making the overall industry
Threat of substitute more efficient, the Internet can
products or services expand the size of the market
{-) The proliferation of Internet
approaches creates new
substitution threats

Buyers
Bargaining power Rivalry among Bargaining Bargaining
of suppliers existing competitors ower of power of

channels end users.

(+/-) Procurement using the Internet
tends to raise bargaining power
over suppiiers, though it can also

() Reduces differences among
competitors as offerings are

(+) Eliminates (-} Shifts
powerful bargaining

difficult to keep proprietary channels or power to end
give supplicss dcniss d more () Migrates competition to price SROVES e
customers 3 Viidensity hrnaria bargaining () Reduces
g -) Widens the geographic market, B
(-} The Internet provides a channel Rereasin ﬁ% 09! Dh £ POWEE Oves: switching
i 9 the rernber of traditional
for suppliers to reach end users, Ot costs
4 petitors channels
reducing the leverage of iabl ik
intervening companies () Lowers variable cost relative to
digi fixed cost, increasing pressures

(-} Internet pmcurerf!ent and dig rtall far price discounting

markets tend to give all companies

equal access to suppliers, and
gravitate procurement to
standardized products that
reduce differentiation

() Reduced barriers to entry and
the proliferation of competitors
downstream shifts power to
suppliers

(-) Reduces barriers to entry such as the
need for a sales force, access to channels,
and physical assets — anything that

Harclareto sory et technology eliminiales or iikes
easier to do reduces barriers to entry

(-) Internet applications are difficult to keep
proprietary from new entrants

(-} A flood of new entrants has come into
many industries

Source: Porter, 2001, p. 67
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Business Model nach Gassmann et al.

Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie wird Wert

Wie stellen wir die
erzielt?

Leistung her?
Ertrags- Wert-
mechanik schopfungs-

kette

Wer sind unsere

Zielkunden?

March 13, 2023 lF
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March 13, 2023

BM Canvas nach Osterwalder et al.

'@ Key Activities &1

Value Propositions  {* O 1 Customer Relationsh in Customer Segments
. ~& s e

z
Key Resources @
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Channels @

F
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ﬁ Business Model Canv

@ Key Activities

Infrastructure

Value Propositions ("7 Customer Relationshipg 2

Management.... .

Product _____Customer

Channels

Customer Segments Eé
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Diskussionsfragen

1. Ist Uber Uberall erfolgreich? Warum? Warum nicht?

2. Kennen Sie Beispiele fur disruptive Technologien? Welche zuklnftigen
potentiellen disruptiven Technologien fallen lhnen ein?

3. Stimmen Sie allen prognostizierten Veranderungen durch das Internet
von Michael Porter zu? Welche weiteren Veranderungen haben Sie in
der Zwischenzeit erkannt?

4. Wie sahen die Wettbewerbskrafte in der Reisebranche vor dem Internet
aus?

5. Welche Veranderungen der Wettbewerbskrafte in der Reisebranche
haben sich durch das Internet ergeben? Wie hat AirBnB diese genutzt?

1§

o
/
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Innovationsobjekt

Externe und interne

Unternehmensanalyse

nnnnnnnnnnnnnnnnn

Setzen Sie folgende Schritte um:

1. Fuhren Sie eine Porter's Five Forces Analyse durch, um die externen
Chancen und Risiken in Ihrer Branche zu analysieren. Gehen Sie dabei
insbesondere auf Chancen und Risiken durch digitale Technologien ein!

2. Fuhren Sie eine VRIO Analyse durch, um die internen Starken und
Schwachen |Ihres Unternehmens zu analysieren

3. Stellen Sie Ihre Erkenntnisse kurz in der Gruppe vor
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