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Strategische Unternehmungsfiihrung — Zusammenfassung
der Vorlesungsfolien

1. Grundlagen der Strategischen Unternehmensfiihrung

Abgrenzung des Strategiebegriffs und Beispiel Siemens:

- Ziele sind erstrebenswerte Zustdnde — Wo wollen wir hin? (Doppeltes Wachstum im Vergleich
zum weltweiten durchschnittlichen BIP)

- Strategy is a game plan for getting there. Strategie als grober Handlungsrahmen — Wie kom-
men wir dahin? (Bereinigung des Geschaftsportfolios)

- Massnahmen sind spezifische kurzfristige Aufgaben, die prazise identifiziert, Gberwacht und
bewertet werden kénnen — Was mussen wir dafir tun? (Einsetzen eines Analyseteams zur
Beurteilung der Zukunftschancen der einzelnen SGEs)

Definition:

Eine Strategie ist ein bedingter, langfristiger und globaler Verhaltensplan zur Erreichung definierter
Ziele. Strategien geben in erster Linie Antwort auf die Frage, in welchen Bereichen das Unterneh-
men tatig werden soll und in welcher Form die zur Verfiigung stehenden Ressourcen verteilt wer-
den sollen.

Strategieebenen:

Corporate Strategy (Unternehmensebene) — Unternehmenszweck, -ziele, -mission
Business Strategy (SGE-Ebene) — Qualitats- vs. Kostenfuhrer

Functional Strategy (Funktionsebene) — Personal, Beschaffung, Produktion

Notwendigkeit der strategischen Unternehmensfiihrung:

- Um eine optimale Strategieauswahl zu ermdglichen, ist eine operationale Zielformulierung
notwendig, welche die allgemein festgelegten Zielsetzungen der Unternehmenspolitik konkreti-
siert.

- Die Dynamik der Umweltentwicklungen und der Umweltbeziehungen erfordern eine perma-
nente Anpassung des unternehmerischen Handelns.

- Die Komplexitat der aus vielen Subsystemen bestehenden Unternehmung zwingt zur Siche-
rung eines aufeinander abgestimmten Verhaltens der Subsysteme.

- Ausrichtung der Unternehmung auf die Anforderungen der Zukunft.

Strategische Unternehmensfihrung ist ein rationaler und strukturierbarer Planungsprozess, der
aus einer Sequenz aufeinander folgender, sachlogisch zusammenhangender Entscheidungen be-
steht. Es werden zwei Phasen unterschieden:

Die Phase der Strategieformulierung umfasst i.d.R. die Festlegung strategischer Ziele, sowie die
Analyse der Umwelt und der Unternehmung.

Die Phase der Strategieimplementierung umfasst i.d.R. die Aktivitdten, die darauf ausgerichtet
sind, die Strategie umzusetzen.

Planungsprozess nach dem entscheidungsorientierten Ansatz:

Analysephase — Situationsanalyse

Planungsphase — Strategische Unternehmensplanung (Unternehmenszweck, Ziele, Abgrenzung
des relevanten Marktes, Festlegung der SGEs), Marktorientierte Unternehmensstrategien (strate-
gische Entscheidungen auf den verschiedenen Ebenen)

Durchfiihrungsphase

Kontrollphase

Herausforderungen an die strategische Unternehmungsfiihrung:

- politisch-gesellschaftlich

- wirtschaftlich

- technologisch

- Okologisch

- branchenspezifisch (Trends im Kundenverhalten, im Handelsverhalten, im Wettbewerbsver-
halten und im Lieferantenverhalten)
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2. Strategische Unternehmensplanung
2.1 Unternehmenszweck und —mission (Zukunftsbild, Motivation, Wo wollen wir hin?)

Anforderungen an Visionen:
- Anspornend
- Richtungsweisend
- Plausibel
- Pragnant
Differenzierend

Ziele von Unternehmenszweck und —mission:
Bei der Bestimmung des Unternehmenszwecks soll in einer marktbezogenen Formulierung
festgelegt werden, welche Art von Leistungen das Unternehmen erbringen soll.

2.2 Festlegung der strategischen Unternehmensziele

Funktionen von Zielen:
- Selektionsfunktion
- Orientierungsfunktion
- Steuerungsfunktion
- Koordinationsfunktion
- Motivationsfunktion
- Beurteilungsfunktion
- Kontrollfunktion

Ziele mussen verstanden werden, erreichbar und beeinflussbar sein, zum Ausgleich der Parti-
alinteressen beitragen und es muss eine Identifikation mit dem Ziel mdglich sein.

Zielbildungsprozess:
Zielsuche — Operationalisierung der Ziele — Zielanalyse und —ordnung — Prufung auf Reali-
sierbarkeit — Zielentscheidung — Durchsetzung

Profit Impact of Market Strategies — Qualitatsfuhrerschaft

Zunehmende
Konkretisierung
der Ziale

Ziele auf Ebene
der Corporate Strategy

Mittel-Zweack-
Beziehungen

SGE-Ziele Ziele auf Ebene
der Business Strategy

Ziele auf Ebene
der Functional Strategy

Funktionalziele

Zunehmende
Zahl der Ziele
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2.3 Abgrenzung des relevanten Marktes

Der relevante Markt umfasst das Unternehmen, die potenziellen Kunden und die relevanten
Wettbewerber. Die Abgrenzung erfolgt nach der Bedurfnisperspektive des Kunden und das
Hauptkriterium sollte die Substitutionsintensitat (rdumlich, zeitlich, sachlich) sein.

Ziel ist die Strukturierung eines Marktes, verbunden mit einer Abgrenzung relevanter Marktbe-
reiche.

Sachliche Abgrenzung des Marktes:

Konzepte Aussage Vertreter

1. Datenkranzkonzept' Preistheoretische Modelle: Ausgangspunkt ist eine bestimmite Cournot
Preisabsatzfunktion. Der Mark! ist eine gegebene, exogene Grile.

2. Elementarmarktkonzept Jedes Gut hat einen eigenen relevanten Markt. Stackelberg
3. Konzept der physisch- Der relevante Markt umfasst alle Produkte, die sich nach Sioff, A, Marshall
technischen Ahnlichkeit Verarbettung, Form und technischer Gestaltung gleichen.
4. Konzept der Kreuzpreis- Der relevante Markt umfasst alle Produkte, die sich durch eine Triffin
elastizitit hohe Kreuzpreiselastizitat auszeichnen.
5. Grundbedirfniskonzept Der relevante Markt umfasst alle Giter, die das gleiche Grunad- Abbott
bzw. Konzept der bedirfnis bzw. die gleiche Funkiion erfiillen.
funktionalen Ahnlichkeit [Verwenderorientiartes Konzept) H. Amdt
6. Konzept der konjek- Der relevante Markt umfasst alle Konkurrenzprodukte, die ein E. Schneider
turalen Konkurrenz- Anbieter bei seinen Absatzplanungen berlicksichtigt.
reaktion {Anbieterorientiertes Konzept)
7. Konzept der verwender- Der relevante Markt umfasst alle Produkte, die vom Verwender als Dichil w.a.
orientierten, subjektiven subjekiiv austauschbar angesehen werden.
Austauschbarkeit

2.4 Marktsegmentierung

Unter Marktsegmentierung wird die Aufteilung eines Gesamtmarktes in bezuglich ihrer Markt-
reaktion intern homogene und untereinander heterogene Untergruppen (Marktsegmente) so-
wie die Bearbeitung eines oder mehrerer dieser Marktsegmente verstanden. (Bildung — Aus-
wahl — Bearbeitung)

Indikatoren zur Marktsegmentierung sind soziodemografische Kriterien, geografische Krite-
rien, psychologische Kriterien oder verhaltensorientierte Merkmale (Nahe zu Kaufverhalten
zunehmend).

Anforderungen an vereinfachende Segmentierungsindikatoren:
- Kaufverhaltensrelevanz
- Messbarkeit
- Erreichbarkeit bzw. Zuverlassigkeit
- Handlungsfahigkeit
- Wirtschaftlichkeit
- Zeitliche Stabilitat

2.5 Festlegung der strategischen Geschaftseinheiten

Eigenschaften von strategischen Geschéftseinheiten:

- ahnliche Produkte, Wettbewerber und Nachfrager

- eigene, von anderen Geschaftseinheiten unabhangige Marktaufgabe (Unique Business
Mission)

- Existenz eines eigenstandigen strategischen Handlungsplans

- Lieferung eines eigenstandigen Beitrags zur Steigerung des Erfolgspotenzials des Ge-
samtunternehmens

- Ausreichende Grosse
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2.6 Wettbewerbsanalyse

Konzepte zur Wettbewerbsanalyse:

Branchenanalyse:
Betrachtung der gesamten Branche sowie der wirkenden Triebkrafte, Analyse von
Markteintrittsbarrieren sowie von Veranderungen des Marktes.

Triebkrafte des Wettbewerbs (Five Forces): Potenzielle neue Konkurrenten, Abneh-
mer, Ersatzprodukte, Lieferanten, Wettbewerber in der Branche (Intensitat des Wett-
bewerbs).

Konzept der Eintrittsbarrieren: Economies of Scale, Produktdifferenzierung, Kapitalbe-
darf, Umstellungskosten, Zugang zu Vertriebskanalen, absolute Kostenvorteile, staatli-
che Politik.

Strategische Gruppenanalyse:
Betrachtung von Gruppen einer Branche, die sich hinsichtlich der verfolgten Strategien
ahneln, Analyse von Mobilitatsbarrieren, Prognose von Verhalten der jeweiligen Grup-

pe.

Konzept der strategischen Gruppen: Auswahl der einzubeziehenden Unternehmen (je
nach Abgrenzung des relevanten Marktes), Festlegung der Kriterien zur Gruppenbil-
dung (z.B. Fertigungsverfahren, Unternehmensgrésse, Management-Know-how), Zu-
sammenfassung der Unternehmen zu strategischen Gruppen (hermeneutisch, a priori
vorgenommene Klassenbildung oder empirisch-induktive Klassenbildung mittels multi-
variater Verfahren), Ableitung von Aussagen und Konsequenzen flr die Strategie der
Unternehmen.

Mobilitdtsbarrieren (Indikatoren zur Abgrenzung strategischen Gruppen): marktbezo-
gene Aspekte (Struktur der Produktpalette, Anwendertechnologien, Markennamen),
Rahmenbedingungen der Wertschépfung in der Branche (Economies of Scale, Ferti-
gungsverfahren, Marketing- und Vertriebssysteme), Strukturmerkmale des einzelnen
Unternehmens (Organisationsstruktur, Grad der Diversifikation, Unternehmensgrosse).

Konkurrenzanalyse:
Betrachtung von direkten Konkurrenzunternehmen, Analyse von Starken und Schwa-
chen der einzelnen Konkurrenzunternehmen.

Primare Informationsquellen: Berichte des Aussendienstes oder des Einkaufs, Ge-
sprache mit Mitarbeitern der Konkurrenz, Befragungen, Marktanalysen, Messen und
Ausstellungen, Fachtagungen, technische Analysen der Konkurrenzprodukte.

Sekundare Informationsquellen: Zeitungen, Stellenanzeigen, Fachzeitschriften, Pros-
pekte und Werbemittel, Statistiken, Geschaftsberichte, Patentschriften.
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3. Marktorientierte Unternehmensstrategien
3.1 Strategische Entscheidungen auf Unternehmensebene

Medien NGOs Gewerkschaften
Politiker Meinungsfiihrer Kirchen
Akzeptanzmarkt

Beschaffungsmarkt Absatzmarkit Kunden

Mitarbeiter
Einzelhandler
Zulieferer GroBhandler
Franchisenehmer
Kapitalmarkt
Aktiondre Analysten Anlagefonds
Fremdkapitalgeber Barsen

Shareholder-Value-Ansatz:

Nach dem Shareholder-Value-Ansatz sollen Manager allein den Wert des Eigenkapitals ma-
ximieren. Manager werden unter anderem Uber Aktienoptionen erfolgsabhangig entlohnt, da-
mit sie einen positiven Anreiz haben, den Shareholder Value zu maximieren.

Dies ist ein klarer Erfolgsmassstab, der einfach zu kontrollieren ist.

Probleme: effektive Kontrolle des Managements muss sichergestellt sein, Maximierung des
Gesamtunternehmenswerts stimmt nur bei adaquater Erfassung der risikobedingten Wertver-
anderung des Fremdkapitals mit der Maximierung des Shareholder Values Uberein, Informati-
onsasymmetrien, Erfolgsmassstéabe fir Manager dirfen nicht kurzfristig gewahlt werden.

Stakeholder-Ansatz:

Stakeholder sind formelle oder informelle Gruppen von Personen, die aufgrund ihrer Eigenin-
teressen bestimmte Anspriiche gegentber der Vertretung eines Unternehmens stellen.
Kunden-, Markt- und Stakeholderorientierung ist nicht eine ,entweder-oder* Entscheidung fir
die Unternehmen. Um das langfristige Uberleben der Organisation sicherzustellen miissen
Unternehmen alle drei Dimensionen integrieren und koordinieren. Profitable Kundenbeziehun-
gen durch Erfillung der Kundenerwartungen miissen ebenso gewahrleistet sein wie Wettbe-
werbsvorteile (durch Berlicksichtigung der Erwartungen, Anspriichen und Meinungen von Ak-
teuren des Beschaffungs-, Absatz- und Kapitalmarktes) und Orientierung an den Interessen
erfolgsentscheidender Stakeholder.

Entscheidungen auf Unternehmensebene umfassen Beteiligungsstrategien (Alleineigentu-
mer/Bdrsennotierung), Kommunikationsstile (Offenheit/Verschlossenheit), Fihrungsstile (auto-
ritar/burokratisch/patriarchalisch-fiirsorglich/kooperativ) und Fiihrungstechniken (Manage-
ment-by-Objectives/Motivation/Delegation/Information).

3.2 Strategische Entscheidungen auf SGE-Ebene (Frage nach strategischem Wett-
bewerbsvorteil)

Ansatzpunkte uber die Vorteilhaftigkeit und die Ausgestaltung unterschiedlicher Wettbewerbs-
strategien kdnnen mit Hilfe von grundsatzlich allgemein anwendbaren Instrumenten generiert
werden. Man unterscheidet dabei die Inside-Perspektive (Wertkette) und die Outside-
Perspektive (Benchmarking).

Aufgabe der Wertkettenanalyse ist die Identifikation von Wettbewerbsvorteilen auf Basis einer
umfassenden und kompetitiven Analyse aller Funktionsbereiche des Unternehmens. Grundla-
ge ist die Kernthese, dass alle Wertaktivitaten eines Unternehmens potenzieller Ausgangs-
punkt von Wettbewerbsvorteilen sein kdnnen. Die Schritte einer Wertkettenanalyse sind:
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- ldentifikation der Aktivitaten

- Was sind die in den Aktivitdten gebundenen Ressourcen?
- Analyse der Interdependenzen

- Kostenanalyse

- Analyse der Nutzen-/Differenzierungsvorteile im Prozess

Nach Porter sind primare Aktivitaten die Eingangslogistik, Fertigungsoperationen, der Vertrieb,

die Ausgangslogistik und der Kundendienst. Unterstitzenden Aktivitaten sind die Unterneh-
mensinfrastruktur, die Personalwirtschaft, die Technologieentwicklung und die Beschaffung.

Benchmarking:
Nur direkt vergleichbare Un- Prinzipiell alle Unterneh-
ternehmenseinheiten menseinheiten
Unternehmensextern, Externes branchenubergrei- Generic Benchmarking
branchenubergreifend fendes Benchmarking (komplexeste Form)
Unternehmensextern, Herkdmmliche Konkurrenz- | Externes branchenbezogenes
branchenbezogen analyse Benchmarking
unternehmensintern Internes Benchmarking

Nachdem schon friher der Preis als wichtige Wettbewerbsdimension zur Qualitét hinzuge-
kommen ist, ist heute auch die Dimension der Zeit entscheidend.

Qualitatsfiihrerschatt:

Aus der Herstellerperspektive ist das Ziel bei angestrebter Qualitatsfuhrerschaft die Anliefe-
rung von 100 % guten Teilen durch konsequente Verfolgung eines Qualitatssicherungskon-
zepts. Die Massnahmen dafir sind Qualitatsplanung (Anforderungen, Ziele, Merkmale, Pru-
fung), Qualitatsprifung, Qualitdtssteuerung und —férderung (Analyse und Steuerung von Prif-
daten und Lieferanten, Férderung durch personelle Qualifikation und Motivation) und Quali-
tatskostenliberwachung. Entscheidend ist letztendlich aber die wahrgenommene Qualitat, die
mit der Zeit abnimmt. Qualitat ist verganglich, da Konkurrenten folgen und sich Kunden an
Standards gewthnen. Um also die Qualitdtswahrnehmung aufrecht zu erhalten ist ein standi-
ger Verbesserungsprozess (KVP) notwendig.

Das Prozessmodell zur Qualitatsfihrerschaft ist zweistufig. Auf der ersten Stufe der Qualitats-
entwicklung werden die Gewichte der aus Kundensicht relevanten Qualitatsdimensionen be-
stimmt, diese Dimensionen umgesetzt, das Ziel der Optimierung der Qualitat festgelegt und
die Supply Chain definiert. Die zweite Stufe bildet die Qualitdtssicherung und das Qualitats-
controlling.

Das Gewinnpotenzial eines Kunden entwickelt sich im Laufe der Zeit und besteht neben dem
Basisgewinn aus den Erfolgsbeitrdgen aus Cross-Selling-Angeboten, durch Abnahme der Be-
triebskosten, durch Weiterempfehlung und durch Preiszuschlage. Daher ist ein Relationship
Marketing mit dem Ziel der Kundenbindung wichtig, wobei neben der sofortigen Kundenzufrie-
denheit auch das Beschwerdemanagement von Bedeutung ist.

Preisfiihrerschaft:

Eine Preisstrategie setzt statische (Kostenhéhe) und dynamische (Kostenentwicklung) Kos-
tenvorteile voraus. Kostensenkungsalternativen sind bei unveranderter Leistung Struktur-
massnahmen (wie Prozessrationalisierungen, Standortverlagerung oder Out-/Insourcing) und
Volumensteigerungen (Fixkostendegression, Erfahrungskurveneffekte). Bei Leistungsmodifi-
kation bieten sich die Mdglichkeiten der Wertanalyse und des Target Costing.

Outpacing Strategien:

Bei der Outpacing Strategie soll sich eine Preisfuhrerschaft durch Differenzierung oder eine
Qualitatsfuhrerschaft durch Standardisierung zu gleichzeitiger Qualitats- und Preisfuhrerschaft
entwickeln. Diese Strategie kann aber auf Probleme stossen, wie den unbestimmten Zeitpunkt
des Strategiewechsels (keine Mdglichkeit mehr die wahrgenommene Qualitat zu steigern,
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mangelnde Akzeptanz der Nachfrager, zu niedrige Konkurrenzpreise) und Kompatibilitats-
probleme der Strategierichtungen sowie Risiken beim Wechsel der Wettbewerbsdimension.

Zeitflihrerschaft:

Zeitvorteile kénnen auftreten in Form von Pioniervorteilen durch frihen Markteintritt oder von
der Senkung zeitbasierter Opportunitatskosten durch Prozessverkurzung oder Ermdéglichung
alternativer Zeitverwendung.

Kurmul. Quelle: Hofmaier 18¢
Cash
Flow
Hoherer
Ertrag *  Entwicklungsaufwand steigt
= Entwicklungszeiten werden
langer
Technologiewandel
beschleunigt sich
i i Zeit Vermarktungszeiten werden
I kiirzer
| 5 i i Wattbewerbsdruck wird
d ! i | groBer
| — | | A—
Hahere Verlangerung der Verklrzung der

Vor- Vorlaufperiode Ertragsperiode
leistungen @-

[ Zeitvorteile werden strategisch kritisch ]

Timingstrategien:
- Pionier (first-to-market)
- Fruhe Folger (early-to-market)
- Spate Folger (late-to-market)

Pro der Pionierstrategie:
- zu Beginn kein direkter Konkurrenzeinfluss
- preispolitische Spielrdume
- Chance zur Etablierung eines dominanten Designs
- Vorsprung auf der Erfahrungskurve
- Langste Verweildauer im Markt
- Entwicklung eines Industriestandards
- Aufbau von Markt-Know-How
- Imagevorteile
- Aufbau von Kunden- und Lieferantenkontakten

Kontra der Pionierstrategie:
- Ungewissheit tber weitere 6konomische und technologische Marktentwicklung
- Gefahr von Technologiespriingen
- Hohe Markterschliessungskosten
- Nutzen der Markterschliessung kommt auch den Folgern zugute
- Uberzeugungsaufwand bei den Kunden
- Hohe F&E-Aufwendungen

Einflussfaktoren der Wahl des Markteintrittszeitpunktes:
- Unternehmen: strategische Grundhaltung, Risikoneigung, Unternehmensgrésse
- Produkt: Innovationsgrad, Komplexitatsgrad
- Technologie: Dynamik des technologischen Wandels, Komplexitat der Technologie
- Absatzmarkt: Marktattraktivitdt, konsumenten- und konkurrentenbezogene Widerstan-
de
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3.3 Strategische Entscheidungen auf Funktionsebene

Funktionalstrategien:
Beschaffung Rohstoffe Hilfsstoffe Betriebsstoffe Personal
Finanzierung Eigenfinanzierung Mischfinanzierung Fremdfinanzierung
Forschung & Entwicklung Eigene F&E Lizenz-/Produkterwerb
Produktion Eigenfertigung (Make) Fremdfertigung (Buy)
Personalwesen Eigene Personalbeschaffung +1— Externe Personalagentur
IT Interner Dienstleister Externer Dienstleister
Rechnungswesen Internes Rechnungswesen — +1————* Treuhandbiro
Absatz Push-Strategie Pull-Strategie

Die zentrale Aufgabe ist die Bestimmung des Engpasses im Unternehmen. Bei einem Res-
sourcenproblem muss der Zugang zu Rohstoffen und Mitarbeitern verbessert werden, bei ei-
nem Nachfrageproblem muss die Nachfrage durch Intensivierung des Marketings stimuliert

werden.

3.4 Strategische Entscheidungen auf globalen Markten

Bei Internationalisierungsstrategien kdnnen Integrationsvorteile (Grosseneffekte, Standardisie-

rung) und Differenzierungsvorteile (Ausrichtung am jeweiligen Markt) genutzt werden.

. : imlagla Ubernationale Strategie| Multinationale Strategie Globale Strategie Transnationale Strategie
erkma
Ausrichtung am Ausrichtung an den Ausrichtung am Ausrichtung am
Philosophie Heimmarkt und Export jeweiligen nationalen Weltmarkt Weltmarkt und an den
Mérkten nationalen Markten
Bearbeitung wenige Lander und viele Lander und viele Lander; viele Lander;
Segmenie Segmente; differenziert standardisiert differenziert
Direkter Export, Internationale Filialen, Internationale Filialen, Internationale Filialen
International- ) '
isierungsform Vertriebsgesellschaften Tochtergesellschaften Tochtergesellschaften, Tochtergesellschaften,
i Netzwerke/Partnerschaften
Franchising
COrientierung am weltweit
Wettbewerbs- | Orientierung am Wett- Orientierung am national | Orientierung am weltweit | siarksten Wettbewerber
orientierung bewerb im Heimatmarkt | starksten Wettbewerber starksten Wettbewerber sowie an den national
starksten Wetthewerhem
Organisation Auslandsabteilung Gebietsorganisation Produktorganisation Matrm_—.fN._etzwerk—
organisation
= Export von Musik = Beratung = Systemgastronomie = Werbeagenturen
Beispiele = Software = Banken = Automobilindustrie = Marktforschungsinstitute
» Online-Dienste » Versicherungen » Hotellerie » Telekommunikation

Strategieentscheidungen auf globalen Markten bestehen aus der Marktwahl, der Markter-
schliessung und der Marktbearbeitung.

Marktwahl:

Bei Gelegenheitsmarkten sind Marktattraktivitdt und Eintrittsbarrieren niedrig. Sind die Ein-

trittsbarrieren bei niedriger Attraktivitat hoch handelt es sich um Abstinenzmarkte. Markte mit
hohen Eintrittsbarrieren aber hoher Attraktivitat sind Hoffnrungsmarkte und jene mit hoher Att-
raktivitdt und wenig Barrieren bilden die Kernmarkte.
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Markteintrissbarrieren kdnnen institutionell (Z6lle, Importquoten, Preiskotrollen, Normen, Kos-
tenvorteile der Einheimischen) oder verhaltensbedingt (Nachfrageverhalten, Sprache, Zugang
zu Vertriebskanalen, Wechselkosten, Informationsbarrieren, Vorbehalte des Managements)

sein.
Markterschliessung:
Kapital- Kontrolle Kooperations- Institutionelle
einsatz abhéngigkeit Ansiedlung
Export
- direkt gering hoch gering Inland
- indirekt sehr gering gering gering Inland
Vertriebs-
niederlassung mittel - hoch hoch gering Ausland
Lizensierung gering gering mittel Inland
Auslands-
produktion hoch hoch gering Ausland
Joint Venture mittel - hoch mittel hoch Ausland
Tochter-
gesellschaften hoch hoch gering Ausland

Zwei Timing-Strategien:
- Wasserfallstrategie — Ein Land nach dem anderen.
- Sprinklerstrategie — Simultane Erschliessung der Markte

Marktbearbeitung:
Standardisierung vs. Differenzierung
- Anbieterbezogene Rickkopplung — Potenzial an Kostendegressionseffekten durch
Standardisierung
- Nachfragerbezogene Ruickkopplung — Gefahr von Reimporten bei internationaler
Preisdifferenzierung, verstarkt durch Standardisierung der Kommunikations- und
Preispolitik
- Konkurrenzbezogene Ruckkopplung — Je enger das internationale Konkurrenznetz-
werk desto starker ist die Standardisierungs-/Differenzierungsentscheidung auf das
Verhalten der Konkurrenz abzustimmen
- Institutionelle Rickkopplung — landerspezifsche Produktvarianten aufgrund rechtlicher
Anforderungen oder Notwendigkeit einer Standardisierung der Preispolitik bei der Bil-
dung von Wirtschaftsraumen



Strategische Unternehmungsfiihrung — Zusammenfassung der Vorlesungsfolien

Karsten Hadwich
FS 2010

4. Implementierung von Strategien

Griinde fiir das Scheitern von Strategien:

- Analyselucke: Existenz grosser Differenzen zwischen Unternehmens- und Kundeneinschat-

zung des Unternehmens durch fehlende Analyse der eigenen Starken und Schwachen.
- Planungsliicke: Zu starke Konzentration auf das Tagesgeschaft wegen dem Fehlen einer
langfristigen und strategischen Planung von Unternehmenszielen und —strategien.

- Implementierungsliicke: Fehlen einer konsequenten Umsetzung der Konzepte durch das Ma-

nagement mit dem Ziel, Marketingstrategien in aktionsfahige Aufgaben umzuwandeln.

Da Strategieimplementierung oft ein komplexer, mehrstufiger, jahrelanger Prozess ist, bringt die O-

rientierung an Prozessmodellen Vorteile fir den Implementierungstrager mit, wie héhere Transpa-
renz, leichtere Definition von Meilensteinen fir die Projektfortschrittskontrolle und leichtere Zuord-

nung von Ressourcen und Verantwortlichkeiten.

Zwei Prozessmodelle:
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Die Implementierung kann Top-Down (mit oder ohne Einbezug und Einfluss der Betroffenen),
Down-Up (mit vollstdandigem Einbezug und hohem Einfluss der Betroffenen) oder Bottom-Up
(Gestaltung des Entscheidungsfindungsprozesses durch Eigeninitiative) erfolgen.

Zeitbezogene Gestaltungsaspekte sind Timing (rechtzeitige Information, kontextgerechtes Timing),
Horizonte (Integration von Teilprojekten und Bestimmung derer zeitlicher Dauer), Abfolgen (Rei-
hung von Teilprojekten, Phasenablaufe) und Abstande (Entkopplung einzelner Teilprojekte, Syn-
chronisierung und Simultanisierung).

Das Oberziel der Implementierung stellt naturlich die erfolgreiche Strategieimplementierung dar.
Systemziele sind Durchsetzungsziele (Uberzeugen und Qualifizieren der Betroffenen) und Umset-
zungsziele (Spezifizierung der Strategie und Anpassung der Unternehmenspotenziale durch gege-
benenfalls Veranderung der Unternehmensstrukturen, der Unternehmenssysteme und der Unter-
nehmenskultur). Die effiziente Durchfiihrung der Strategieimplementierung durch Einhaltung der
Kostenziele und Ablauf- und Terminziele bildet die Durchfiihrungsziele.

Der Weg zur Kundenorientierung:

Strategien kénnen nach Kunden spezialisiert werden durch z.B. die Entwicklung eines internatio-
nalen Key-Account-Managements oder die Bildung eines produktubergreifenden Branchenver-
triebs. Die Organisationsform kann ebenfalls an die Kundenorientierung angepasst werden. Die
funktionale Organisation wird erweitert durch ergebnisverantwortliche Profitcenter und somit pro-
duktorientierte Geschéftseinheiten. Zur Koordination von Marketingaktivitaten in Bezug auf ver-
schiedene Kundengruppen wird der Kundensegmentmanager mit Verantwortung fur einzelne
Markte eingefuhrt und zuletzt kommt die Bildung einer geschaftseinheitenlibergreifenden Ver-
triebsgruppe hinzu, da Kunden oft Produkte mehrerer Geschéftseinheiten beziehen.

Implementierungstréger.
Beitrage des Machtpromoters

Freigabe von Zielbildu Sicherung des Uberwindung von
Ressourcen ng strategischen Fit Opposition
Initiative
Beitrige des Prozesspromoters
Gesamtprozesses ﬁ:‘::j:;’::r
in Teilprozesse 3
" S Teilprozesse, Sl
ool ul Zieldetaillierun
Bestimmung von ) g, Instruktion,
Reihenfolgen und Konflikt-
Terminen management Werbung
Initiative
Alternativen- Eigentliche Endgiiltige
generierung Problemlésung Realisierung

Beitrdge des Fachpromoters

chht/ge Féhigkeiten eines Managers bei der Strategieimplementierung:
Interaktionsfahigkeit (Geschick, andere Personen zu steuern) — besonders wichtig wenn keine
formalen Weisungsbefugnisse bestehen

- Allokationsfahigkeit (Wirkungsoptimale Ressourcenverteilung iber Funktionen und Bereiche)

- Uberwachungsfahigkeit (Wissen um Beziehungen und Ereignisse hinsichtlich der Aufgaben
und Probleme im Aufgabenbereich des Managers)

- Organisatorische Fahigkeiten (Organisatorisches Talent, Begabung Netzwerke zu knupfen,
Fahigkeit problemadaquate informelle Organisationsstrukturen zu bilden)
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