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Kurzfassung

In Zeiten der Turbulenz und der Diskontinuititen im globalen Wettbewerb, lassen sich nur
schwer sichere Prognosen formulieren oder Bediirfnisse der Kunden antizipieren. Unter-
nehmen missen rasch, tiefgreifend und flexibel auf Einflisse reagieren, um am Markt be-
stechen zu konnen. Somit steigt die Notwendigkeit, stetig auf neu eintretende Ereignisse
vorbereitet zu sein. Daher ist es erforderlich, Moglichkeiten der Unternehmensentwicklung
durch Strategien in Erwdgung zu zichen, diese nachhaltig in den Unternehmungen umzu-
setzen und so, mit ausreichendem Weitblick, die zukunftigen Bahnen des unternehmeri-
schen Handelns zu legen.

Das Ziel dieser Arbeit besteht darin, einen standardisierten Strategieentwicklungsprozess
unter Berticksichtigung von Qualititsmanagementaspekten zu konzipieren.

Zuerst wird der Strategiebegriff selbst erortert und auf unterschiedliche Schulen sowie Stra-
tegieverstindnisse eingegangen. Als besonders relevant erweist sich das Konzept nach
Gilweiler, der die Ermittlung von Erfolgspotentialen in den Mittelpunkt des unternehmeri-
schen Handelns stellt. Nach der Vermittlung des Basisverstindnisses zum strategischen
Handeln, wird ein Grundkonzept des strategischen Managements erarbeitet. Dem Sinn der
Qualititssicherung entsprechend, miissen im erarbeiteten Konzept qualititssichernde Ele-
mente implementiert werden. Dabei wird auf die Grundlagen des Qualititsmanagements
eingegangen und es werden Instrumente beschrieben, die im Prozess der strategischen Un-
ternehmensfihrung als Implementierung vorstellbar sind. Danach werden Verkntupfungen
zwischen dem Prozess des strategischen Managements und dem Qualititsmanagement
hergestellt. AbschlieBend wird, anhand eines stahlverarbeitenden Unternehmens in der
Schienentechnikbranche, die Anwendbarkeit des Konzepts gezeigt und niher beschrieben.

Abstract

In turbulent times it is hard to shape correct prognoses or to anticipate customers’ needs.
Companies have to be adaptive to react quickly, show decisive management and behave in
a flexible manner to assure continuity on the market. The necessity of being alerted in-
creases strongly. Accordingly, it is important to consider strategic alternatives and be aware
of influencing factors to achieve sustainable success.

Therefore it is the aim of this master thesis to develop a standardized strategy development
process in consideration of quality management tools.

At first, the term “strategy” itself and different points of view, including their implications,
are contrasted. A very important and relevant strategic concept is the one of Gilweiler,
which puts the detection of success-factors in the focus of economic behaviour. These
factors are centred around the process of finding new potentials for corporate success in
the very heart of the strategic development process. After describing the elements of stra-
tegic management a basic strategic development concept is created. To assure high quality
of the process, quality management tools and methods are integrated in the formal strategic
process concept. First, they are theoretically analyzed, then they are embedded in the con-
cept.

Finally, the practicability of the conceptual strategic development process is verified in a
steel treatment plant, which supplies mainly the railway industry.
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1 Einleitung

1 Einleitung und Aufgabenstellung

In Zeiten der Turbulenz und der Diskontinuititen im globalen Wettbewerb, lassen sich nur
schwer sichere Prognosen formulieren oder Bedirfnisse der Kunden antizipieren. Dadurch
steigt heutzutage die Notwendigkeit, stetig auf neu eintretende Ereignisse vorbereitet zu
sein. Die Mitarbeiter von Unternehmungen missen immer wissen, wo die Moglichkeiten
des Unternehmens in Bezug auf Vision, Leitbild und Unternehmenskultur zu sehen sind,
als auch welche Strategien verfolgt werden, um Stakeholder zufrieden zu stellen.'

Aufgrund der starken Diskontinuititen sowie der rasch wechselnden Marktverhaltnisse ist
es notig, Moglichkeiten der Unternehmensentwicklung durch Strategien in Erwigung zu
ziehen und diese nachhaltig in den Unternehmungen umzusetzen. Deswegen ist es Ziel
dieser Arbeit, einen standardisierten Strategieentwicklungsprozess unter Berticksichtigung
von Qualititsmanagementaspekten zu konzipieren.

Zuerst wird im zweiten Kapitel der Begrift ,,Strategie® niher beleuchtet, und es wird auf
die unterschiedlichen Schulen und Strategieverstindnisse eingegangen. Danach sollen im
dritten Kapitel verschiedene Konzepte untersucht und daraus ein Grundmodell fur die
Unternehmensfihrung ausgewahlt werden, auf das in der Folge aufgebaut wird. Das im
vierten Kapitel beschriebene Erfolgspotentialkonzept von Gilweiler bildet die Basis fiir das
dreiphasige Strategicentwicklungskonzept im fiinften Kapitel. Nach der Darstellung des
Grundkonzepts, werden im sechsten Kapitel Qualititsmanagementinstrumente diskutiert.
Darauffolgend wird im siebten Kapitel versucht, das Grundkonzept der strategischen Un-
ternehmensfithrung mit qualititssichernden Elementen zu verkntipfen, um eine einheitliche
Strukturierung und einen problemlosen Ablauf zu ermdglichen.

Die Anwendbarkeit des Prozesses soll abschlieBend im achten Kapitel anhand eines Fall-
beispiels dargestellt werden. Dafiir wird ein stahlverarbeitendes Unternehmen, welches in
der Schienentechnikbranche titig ist, herangezogen. Die Vorgehensweise in dieser Arbeit
soll durch Abbildung 1 veranschaulicht werden.

Konzeption eines standardisierten Strategieentwicklungsprozesses
unter Beriicksichtigung von Qualitdtsmanagementaspekten
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Abbildung 1: Gliederung der Arbeit?

! Vgl. Hinterhuber (1996), S.66
2 Quelle: Eigene Darstellung
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Erst in den letzten Jahren wurde das Konzept, das heute als strategische Fihrung einer
Unternehmung bezeichnet wird, vervollstindigt. Grund dafiir war ein erheblicher Wissens-
zuwachs tber die fir den lingerfristigen Erfolg eines Unternehmens wichtigen Faktoren.
Die strategische Unternehmensfiihrung wurde in den Jahren nach 1970 durch viele und
hiufiger oft auch tuberraschende Verinderungen im Umfeld der Unternehmungen immer
notwendiger. In den Jahren zwischen 1950 und 1970 gab es zwar auch rasche Verinderun-
gen, welche aber, im Gegensatz zu denen in den Jahren nach 1970, vorwiegend positiv
verliefen. Eine weitgehend nur an Erfolgs- und Liquidititsdaten orientierte Unternehmens-
fihrung war deswegen als ausreichend betrachtet worden, da die oftmaligen negativen Ver-
inderungen durch das allgemeine starke Wachstum stets positiv ausgeglichen wurden.
Durch die vor dem Zweiten Weltkrieg vorherrschende langsamere Mangelwirtschaft konn-
ten Unternehmen generell mithilfe der Bilanz gesteuert werden. Typisch fiir die damalig
vorherrschende Zeit war das Detektieren der Wirkungen von Verinderungen und nicht
bereits deren Ursachen.’

Ein solches Fithrungskonzept wire in der jetzigen Zeit nicht mehr moglich. Unter den
heutigen Umstinden kidmen Orientierungen strategisch notwendiger Anpassungsentschei-
dungen an den bereits erkennbaren Erfolgswirkungen viel zu spit. Hinweise aus den Er-
folgsdaten sind heutzutage von so kurzlebiger Dauer, dass der Unternehmensfihrung
normalerweise keine Zeit zur Anpassung bleibt. Durch diese Kurzlebigkeit entstehen im-
mer neue Fihrungsschwierigkeiten, welche mit einer im Schwerpunkt an operativen Gro-
Ben orientierten Unternehmensfihrung eigentlich unldsbar sind. Die Abwendung des Un-
ternehmens von der stetigen Gefahr der Existenzgefihrdung ist nur durch eine Verlage-
rung der Fihrungsorientierung auf Gegebenheiten und Daten strategischen Inhaltes ver-
meidbar.

Operative Geschiftsdaten stellen zwar fur die Fihrung des laufenden Geschifts eine wich-
tige Rolle dar, zusitzlich kénnen sie jedoch das Bild der strategischen Probleme so weit
verandern, dass sie in einem falschen Licht erscheinen, was zu einem strategischen Fehl-
verhalten und einer Vergangenheitsorientierung fithren kann. Deswegen haben diese die
Position der Orientierungsgrundlage fiir die strategische Fiihrung weitgehend abgelegt.’

In Abbildung 2 ist zusammenfassend der Entwicklungspfad zur strategischen Unterneh-
mensfiihrung dargestellt. Mit steigender Komplexitit des Unternehmens, sprich steigender
Turbulenz des Umfeldes, wird das strategische Management immer wichtiger. Die Finanz-
budgetierung ist ca. auf das Jahr 1950 zurtickzufithren und der normalen Unternehmens-
planung gleichzusetzen. Langfristige Planungen wurden mit einer Dauer von funf bis zehn
Jahren bemessen. Heute ist es kaum moglich, eine Planung von solch einem Zeitraum
durchzufiihren, da die schnell wechselnden Mirkte kirzestmogliche Planungen bendétigen.
Durch eine zunehmende Systematisierung und Integration des Wissens in der Unterneh-
mensplanung gelangt man tber die langfristige Planung zur strategischen Planung. Die
strategische Fithrung schlieBt die Entwicklungsstufen ab.’

3 Vgl. Galweiler (2005), S. 23f.
“Vgl. Galweiler (2005), S. 24
5 Vgl. Galweiler (2005), S. 25
¢ Vgl. Galweiler (2005), S. 23
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Abbildung 2: Entwicklungspfad der Strategischen Unternehmensﬁ]hrung7

2.1 Der Begriff Strategie

Der Begriff Strategie ist in der Literatur nicht eindeutig definiert. Verschiedenste Autoren
legen unterschiedliche Vorstellungen in den Inhalt und die Reichweite des Strategiebegriffs.
Aus historischer Sicht geht der Begriff ,,Strategie auf das griechische ,,Stratés* (Heer) und
»agein® (fuhren) zurtick. Zunichst war das Wort ,,Strategos® durch die Funktion des Gene-
rals im Heer besetzt. Neben einigen militirischen Anwendungen erfuhr der Begriff erst in
der Mitte des 20. Jahrhunderts inhaltliche Ausdehnung in der Betriebswirtschaftslehre,
niamlich durch die Spieltheorie. Darin entspricht die Strategie eines Spielers einem vollstin-
digen Plan. Dieser beinhaltet fiir alle denkbaren Situationen eine korrekte Wahlmaoglichkeit.
Die gleichzeitige Bertcksichtigung des eigenen Handelns und das des Gegners wird als
,»otrategie bezeichnet.”

Aufbauend auf dem Begriff haben sich im Laufe der Zeit unterschiedliche Vertreter mit
thren Schulen der strategischen Unternehmensfithrung beschiftigt, worauf im Folgenden
eingegangen wird.

2.2 Schulen der strategischen Unternehmensfiihrung

Es kann auch zwischen verschiedenen Schulen differenziert werden. Mintzberg hat die
umfassendste Bestandsaufnahme tber theoretische Stréomungen des strategischen Mana-
gements vorgelegt. Die Schulen und ihre Hauptvertreter sind in Tabelle 2-1 zusammenge-
fasst.

" Quelle: i.A.a. Henzler (1988), S. 1298
8 Vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 13



2 Was ist Strategie

Tabelle 2-I: Schulen des strategischen Managements9

Schule Historischer Hauptvertreter | Prozessverstindnis

Design School Learned et al. (1962) Die Strategie als konzeptioneller Prozess
Planning School Ansoff (1965) Die Strategie als formaler Prozess
Positioning School Porter (1980) Die Strategie als analytischer Prozess
Entreprenenrial School Schumpeter (1934) Die Strategie als visionirer, intuitiver Prozess
Cognitive School Match / Simon (1957) Die Strategie als mentaler Prozess
Learning School Lindblom (1959) Die Strategie als Entwicklungsprozess
Political School Pfeffer/Salanick (1978) Die Strategie als Machtprozess

Cultural School Unspezifiziert Die Strategie als kollektiver Prozess
Environmental School Hannan/Freeman (1977) Die Strategie als beeinflussbarer Prozess
Configurational School Miles / Snow (1978) Die Strategie als ganzheitlicher Prozess

Die Schulen zeigen Unterschiede im Strategieprozess auf, und es liegen unterschiedliche
konzeptionelle und methodische Vorgehensweisen zur Strategiefindung vor. Wihrend die
ersten drei Schulen eher eine vorschreibende und normgebende Orientierung besitzen,
weisen die anderen Konzepte cher eine praxisbezogene Beschreibung der Strategie im Un-
ternehmen auf. AuBerdem ist anzumerken, dass einige Schulen sehr viele Gemeinsamkeiten
besitzen. Dies ist zum einen bei der Planning- und Design School sowie zum anderen bei
der Cognitive-, Learning-, Cultural- und Political School zutreffend. Die einzelnen Perspek-
tiven mussen aufgrund neuerer Entwicklungen kritisch hinterfragt werden. Wihrend in den
90er Jahren als Beispiel die Beitrige der Cognitive-, Political- und Cultural-School an Rele-
vanz verloren haben, gewinnen lerntheoretische, ressourcenorientierte und 6konomische
Strémungen zunehmend an Bedeutung,"

Durch die unterschiedliche Auffassung des Strategiebegriffs wurden unter diesem Synonym
unterschiedliche Ansichten geprigt, worauf nachfolgend eingegangen wird.

2.3 Ansichten des Strategieverstandnisses

Die Vielfalt und mangelnde konzeptionelle Klarheit des Strategiebegriffs beruht auf einigen
Ursachen, wie "'

*  Komplexitit strategischer Phinomene,

* Integration der unterschiedlichen Funktionen einer Unternehmung,

* Erstreckung der Strategie auf unterschiedlichen organisatorischen Ebenen und

* Durchfihrung der Aktivititen von unterschiedlichen Personengruppen.

° Vgl. Mintzberg in Welge / Al-Laham (2001), S. 22
%vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 21f.
" vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 13
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Die unterschiedlichen Strategieverstindnisse werden durch zwei Stromungen, das &/assische
Strategieverstindnis und die sich neuerdings abzeichnende Gegenposition, welche in der Schule
um Mintzberg begriindet ist, beschrieben. In der Philosophie des klassischen Strategiever-
stindnisses wird die Strategie als e/n geplantes MafSnahmenbiindel der Unternehnung zur Erreichung
ihrer langfristigen Ziele definiert."

Mintzberg fasst in seiner Gegenposition die Strategie nicht nur als geplantes MaBnahmen-
biindel zur Erreichung der langfristigen Ziele auf, sondern bezieht auch emergente Ent-
scheidungen und Handlungen einer Unternehmung in die tatsichliche Strategie ein. Dies
soll in Abbildung 3 verdeutlicht werden.

Abbildung 3: Formen der Stra’[egie13

Generell ist die Strategie in Anlehnung an das klassische Strategieverstindnis als die grund-
sitzliche, langfristige Verhaltensweise der Unternehmung und relevanter Teilbereiche ge-
geniber ihrer Umwelt, zur Verwirklichung der langfristigen Ziele zu sehen. Wenn dieses
Denken auf das gesamte Management umgelegt wird, ist die strategische Unternehmens-
fihrung als Prozess zu sehen, in dessen Mittelpunkt die Formulierung und Umsetzung von
Strategien der Unternehmungen steht.'

Durch Gilweiler hat sich bei der Definition des Strategiebegriffs ein Bewusstseinswandel
eingestellt. Bei der Strategiedefinition bezieht er sich nicht auf den Zeithorizont, sondern
auf das Erfolgspotential, worin er die Voraussetzung fur nachhaltigen operativen Erfolg
sieht. Dadurch wird der Zeithorizont als wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen
operativer und strategischer Planung verdringt.”

Zusammenfassend ist anzumerken, dass es unterschiedliche Strategieschulen mit ithren his-
torischen Vertretern und den dazugehorigen Prozessverstindnissen gibt. Die verschiede-
nen Strategieverstindnisse sind jedoch durch zwei Hauptstromungen beschrieben.

AnschlieBend soll nach der Erliuterung des Strategieverstindnisses auf die unterschiedli-
chen strategischen Konzepte eingegangen werden.

2vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 13

3 Quelle: Mintzberg (2007), S. 6

" vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 19

'3 vgl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 5
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Erst durch den Wissenszuwachs tiber die wesentlichen Faktoren, welche fir den lingerfris-
tigen Erfolg einer Unternehmung von grundlegender Bedeutung sind, ist man in den letz-
ten Jahren zu einer deutlichen Aussage dariiber gekommen, was strategisches Handeln im
unternehmerischen Sinne bedeutet.'

Der Begriff der strategischen Unternehmensfithrung wird groBteils mit der Titigkeit der
Geschiftsfithrungs- oder Vorstandsebene in Kontakt gebracht. Die strategische Unter-
nehmensfihrung erstellt somit zukinftig wirksam werdende Verhaltensmuster. Dies ist
von hochster Prioritit in einem Unternehmen, damit die Handlungsweise zur Erfolgssiche-
rung festgelegt werden kann."”

Durch die Systematisierung und Integration des Wissens fihrte das Handeln, wie zuvor
erwihnt, von der langfristigen zur strategischen Planung. Die strategische Planung verfolgt
das Ziel, zukinftige Trends oder Trendbriiche zu erkennen um rechtzeitig Strategien zu
formulieren und umzusetzen. Die strategische Planung unterscheidet sich daher wesentlich
von der Langfristplanung, welche auf der Annahme basiert, dass die Zukunft durch Extra-
polation historischer Gegebenheiten planbar ist."® Der Schritt zur strategischen Fiihrung
war nach der strategischen Planung nur ein kurzer."” Dadurch wurde ebenfalls die oberste
Fihrungsaufgabe zum ersten Mal in eine operative, eine strategische und eine normative
Ebene aufgeteilt. Dies war fir die Effizienz dieser Fihrungsaufgabe von grundlegender
Bedeutung.”

In der normativen Ebene wird auf die Prinzipien und Absichten eines Unternehmens Wert
gelegt. Auf gesellschaftliche Wertorientierungen und die Anerkennung moralischer Eigen-
werte wird hier besonders geachtet.” Sie dient der Klirung und Festlegung der normativen
Grundlagen der unternehmerischen Tatigkeit. Dies kann zum Beispiel die Erarbeitung von
Verhaltensprinzipien bei der Verwendung riskanter Technologien sein.”

In der strategischen Ebene wird die wettbewerbsbezogene langfristige Zukunftssicherung eines
Unternehmens in den Blickpunkt des Handelns gestellt. Hierbei muss speziell auf Markt-
signale und wettbewerbsrelevante Trends geachtet werden. Somit muss das Unternehmen
so frith wie moglich und notwendig fiir die Schaffung und Erhaltung der bestmoglichen
Voraussetzungen fur anhaltende und weit in die Zukunft reichende Erfolgsmoglichkeiten
sorgen. Im Mittelpunkt der strategischen Unternehmensfithrung stehen die Erfolgspotenti-
ale, deren Gewinnung und Entwicklung die zentrale Aufgabe der strategischen Unterneh-
mensfithrung ist.” Diese ist im Allgemeinen eine Vorsteuerung fiir die in der operativen
Ebene benoétigten Kenngréen der Liquiditit und des Erfolgs. Die strategische Fihrung ist
dementsprechend der operativen Fihrung vorgelagert, da diese die spiter mal3gebenden
Effizienz- und Bewegungsspielrdume schafft.”

% vgl. Galweiler (2005), S. 23

7 vgl. Kainersdorfer (1999), S. 20

'8 Vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 23
¥ vgl. Galweiler (2005), S. 23

2 y/gl. Rilegg-Stiirm (2004), S. 113

2 Vgl. Rilegg-Stiirm (2004), S. 113

22 \/gl. Rilegg-Stiirm (2004), S. 114

% \/gl. Kainersdorfer (1999), S. 20

2 vgl. Galweiler (2005), S. 24
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In der operativen Ebene wird auf die bisherigen Hauptinhalte der Fihrungsaufgabe weiter
Stellung genommen. Dies bedeutet, dass die Unternehmungsfithrung auf die Erfolgserzie-
lung ausgerichtet, und die stetige Liquidititssicherung eingeschlossen ist. Dementsprechend
sind die Liquiditit und der Erfolg, wie schon erwihnt, die operativen Fiihrungs- bzw. Steu-
ergroBen.”

Die unterschiedlichen Ebenen sollen in Abbildung 4 ersichtlich werden.

Normatives Management

Konfligierende Anliegen Aufbau Unternehmerischer
und Interessen Legitimations- und
Verstandigungspotentiale

Strategisches Management

Komplexitat und Aufbau nachhaltiger
Ungewissheit der Wettbewerbsvorteile
Marktbedingungen

Operatives Management

Gewdhrleistung effizienter
Ablaufe und
Problemlosungsroutinen

Knappheit der
Produktionsfaktoren

Abbildung 4: Darstellung der Ebenen des Managements26

Die Gliederung der Funktionen in Ebenen ist fortfiihrend in den einzelnen Komponenten
der strategischen Fithrung verankert. Unterschiedliche Systematisierungsansitze von strate-
gischen Konzepten sind im néichsten Kapitel dargestellt.

3.1 Konzepte der strategischen Unternehmensfiuhrung

Verschiedene Konzepte der strategischen Unternehmensfihrung finden in der Literatur
Anwendung. Es kann zwischen:”’

* dem konstruktivistischen Paradigma,

" dem systemischen Paradigma,

* dem deskriptiven Paradigma,

* dem inkrementalen Vorgehen,

* dem synoptischen Vorgehen,

* dem Probleml6sungsanspruch,

=  und dem wissenschaftlichen Ziel

unterschieden werden.

% vgl. Galweiler (2005), S. 23
% Quelle: Riiegg-Stiirm (2004), S. 115
7 \/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 15 ff.
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3.1.1 Das konstruktivistische Paradigma

Durch das Konzept des konstruktivistischen Paradigmas entsteht ein Modell, das die inne-
re Komplexitit des Unternehmens mittels bewusst gestalteter Organisation steuert und die
duflere Komplexitit mittels einer umfassenden Umfeldanalyse mit darauf folgender Infor-
mationsverdichtung verringert. Strategische Konzepte werden als Planungshilfen verstan-
den. Typische konstruktivistische Modelle bauen daher alle auf dem gleichen Prinzip auf:

* der Definition grundlegender Unternehmensziele,

* der Umfeldanalyse (Chancen und Risiken),

" der Unternechmensanalyse (Stirken und Schwichen),
* der Strategiefindung,

* und der Operationalisierung und Durchsetzung.

Aufbauend auf diesem Grundgertist haben unterschiedliche Autoren verschiedene Kon-
zepte entwickelt, die das Management bei der Strategiefindung unterstiitzen sollen.”

3.1.2 Das systemische Paradigma

Interdependenzen eines Systems (Unternehmen) mit dessen Umfeld stehen bei den syste-
mischen Ansitzen im Mittelpunkt. Beim Management dieser Abhingigkeiten sind Systeme
stets bemiiht, durch Bildung einer inneren Struktur ein Komplexititsgefille zum Umfeld zu
schaffen. Dadurch soll der Umgang mit dem Umfeld erleichtert werden, wobei mogliche
Uberraschungen in Kauf genommen werden miissen, die aufgrund der inneren Struktur
gefiltert und dadurch nicht wahrgenommen wurden. Bei systemischen Paradigmen wird das
Mittel-Ziel-Denken verworfen, und eine Lenkung des Gesamtsystems tritt in den Vorder-
grund.”

Es ist anzumerken, dass strategische Konzepte nicht zwingend systemisch oder konstrukti-
vistisch sein mussen, sie neigen vielmehr in verschiedenem Ausmal in die eine oder andere
Richtung.”

3.1.3 Das deskriptive Paradigma

Bei deskriptiven Paradigmen handelt es sich um Strategieforschungen, die auf empirischen
Ergebnissen basieren. Der GroBteil der Modelle ist logisch bestechend, gibt aber die ei-
gentliche strategische Planung unzureichend wieder, es kommt zu einem Abweichen zwi-
schen Theorie und Praxis. Als Mingel dringen sich hierbei

* der Glaube an die Formalisierbarkeit des strategischen Managements,

* die Inflexibilitit, die Illusion der Steuer- und Kontrollierbarkeit des Systems,

* der Glaube an die Vorhersagbarkeit der Zukunft oder

* Motivations-, Akzeptanz- und Durchsetzungsprobleme
auf. Mintzberg ist hierbei einer der wichtigsten Vertreter dieser Forschungsrichtung. Ihm

gelingt es, die Ergebnisse seiner Studien mit der Organisationsforschung in Beziehung zu
bringen sowie Ansatzpunkte fiir eine strategische Fithrung aufzuzeigen.”

8 \/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 15 f.
 \/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 1

% v/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 1
*"vgl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 1
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3.1.4 Inkrementales vs. synoptisches Vorgehen

Strategische Konzepte kénnen sich auch anhand der zugrunde liegenden Planungsphiloso-
phie unterscheiden. Die inkrementale Planung zeichnet sich dadurch aus, dass die Mach-
barkeit gegeniiber dem Ziel dominiert. Die strategischen Entscheidungen werden nicht
anhand eines generellen Ziels, sondern viel mehr an Teilproblemen ausgerichtet, wobei das
Machbare die strategische Planung dominiert.”

Beim synoptischen Vorgehen steht das strategische Ziel iiber der Machbarkeit, die Umges-
taltung steht somit tber der Unterordnung. Veroffentlichungen der neunziger Jahre zeigen,
dass sich Firmen nach dem scheinenden Durchsetzen der inkrementalen Systeme doch auf
grof3e Ziele und somit anhand synoptischer Verfahren ausrichten.”

3.1.5 Problemlésungsanspruch

Auch inhaltliche Schwerpunkte eignen sich zur Unterscheidung der Konzepte. Prinzipiell
kann zwischen Total- und Partialmodellen unterschieden werden. Unter Totalmodellen
sind diejenigen zu verstehen, die von der Phase der Analyse bis zur Durchsetzung der Un-
ternehmensstrategie simtliche Gesichtspunkte des strategischen Managements behandeln.
Solche Modelle beinhalten Tools wie die Umfeld- und Unternehmensanalyse, strategiefin-
dungsunterstiitzende Modelle sowie Methoden zur Durchsetzung und Kontrolle vereinbar-
ter Strategien. Partialmodelle beschrinken sich im Unterschied dazu auf einzelne Aus-
schnitte in diesem System. Hierbei ist zum Beispiel Mintzberg zu nennen, der sich im We-
sentlichen auf die Strategiefindung beschrinkt.™

3.1.6 Wissenschaftliches Ziel

Durch die wissenschaftlichen Ziele kénnen strategische Konzepte ebenfalls unterschieden
werden. Abhingig vom Autor wird versucht, das Wesen des strategischen Managements
analytisch/konzeptionell ~ oder  praxisorientiert/gestaltend  darzustellen.  Analy-
tisch/konzeptionelle Ergebnisse sind von wissenschaftlichem Interesse und stellen Ansitze
fir aufbauende wissenschaftliche aber auch praxisorientierte Forschungsarbeiten dar. Die
direkte Umsetzung in die Praxis ist in der Regel jedoch schwierig. Bei praxisorientiert
gestaltenden Modellen geben die Autoren meist genaue Gestaltungsanweisungen, Muster-
formulare oder Checklisten an. Diese Arbeiten sind aber meist durch einen eingeschrink-
ten konzeptionellen Rahmen geprégt.35 Eine Aufschlisselung einiger Autoren und deren
wissenschaftliche Ziele sind in Abbildung 5 ersichtlich.

% \/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 1
% \/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 1
¥ vgl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 1
% V/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 2
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Abbildung 5: Systematik strategischer Konzepte36

Die Wahl des am besten geeigneten Konzeptes muss vom Anwender situativ getroffen

werden. Es ist jedoch wichtig, dass der Beniitzer nicht in der rein praxisorientierten oder

analytischen Richtung verharrt, sondern sich mit beiden Themengebieten beschiftigt, um
ein klares Verstindnis fiir strategisches Management zu erhalten.

Nachfolgend soll das Gesamtkonzept fur die strategische Fuhrung nach Hinterhuber niher

erlautert werden, der einen konstruktiven und praxisorientierten Ansatz wibhlt.

3.2 Grundmodell der strategischen Unternehmensfiuihrung

Das Grundmodell der strategischen Unternehmensfiihrung besteht im Allgemeinen aus
drei Phasen:”’

Informationsanalyse
Strategieentwicklung

Strategieumsetzung,.

% Quelle: Eschenbach / Kunesch (1996), S. 20
% Vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 43

10



3 Strategische Konzepte

Die Informationsanalyse ist der Ansatzpunkt des Modells und beinhaltet die Analyse der
strategischen Ausgangslange, die Unternehmens-, Umwelt- und strategische Analyse. Die
zweite Phase, die Strategieentwicklung, beinhaltet einerseits die Entwicklung der Vision
und des Leitbildes, und andererseits die Strategieentwicklung selbst. Die dritte Phase stellt
die Umsetzungs- und Kontrollphase dar. Der Ablauf sowie der Zusammenhang der Ver-
fahrensschritte mit den Implementierungsebenen ist in Abbildung 6 dargestellt.
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Abbildung 6: Grundmodell der strategischen Unternehmensfi]hrung38

Im Folgenden wird auf die einzelnen Punkte der normativen, strategischen und operativen
Ebene kurz eingegangen. Die Analyseverfahren werden in einem spiteren Kapitel niher
beschrieben.

3.2.1 Die unternehmerische Vision

Der Ausgangspunkt einer jeden Strategie ist die zugrunde liegende Idee, warum das Unter-
nehmen existiert.” In den Anfingen jeder unternehmerischen Titigkeit steht eine Vision.
Diese zeigt den Willen des Unternehmens zu Anderungen auf, wodurch die Unternehmung
thre strategische Position im Wettbewerbsumfeld stirken kann. Durch die Vision kénnen
neue Werte in die Unternehmenspolitik sowie in die Unternehmenskultur gebracht werden.
Durch sie kénnen Unternehmungen als Ganzes, oder einzelne Geschiftseinheiten nachhal-
tig verandert werden. Als zentrale Frage fur die Hinfiihrung zur Vision stellt sich, welche
materiellen und geistigen Bediirfnisse die Anteilseigner bzw. Fiihrungskrifte mit dem Un-
ternehmen erfiillen wollen. Dieser Sachverhalt wird durch Abbildung 7 niher erldutert.

% Quelle: i.A.a. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 44
¥ vgl. Grant / Nippa (2006), S. 89
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Die Vision ist der
Wunschtraum
einer Veranderung der Umwelt

Cmaterielle DimensiorD Gpirituelle DimensiorD

Welches Bedurfnis der Was soll die Unternehmung
Gesellschaft soll die tun, um die Welt etwas
Unternehmung erfiillen? besser zu machen als sie
sie vorgefunden hat?
—» Wertsteigerung der —» Beitragzum
Unternehmung Allgemeinwohl

Abbildung 7: Die Dimensionen der unternehmerischen Vision*’

Durch die Entscheidungsgewalt von meist einer bzw. nur wenigen Personen in einem Un-
ternehmen, hingt die Qualitit der Visionen stark von diesen Personen ab. Deswegen spielt
die Vision sehr eng mit einer guten Unternehmenspolitik sowie Kultur zusammen. Der
Zweck des Unternehmens wird jedoch durch das Leitbild ausgedriickt. Unternehmungen
mit klarer Vision und tberzeugendem Leitbild verfiigen iiber deutliche Wettbewerbsvortei-
le. Diese zichen z.B. motivierte und engagierte Mitarbeiter an. Um die Visionen jedoch im
Unternehmen umsetzen zu kénnen, missen Voraussetzungen erfillt sein. Es ist von Be-
deutung, dass die Unternechmung eine visionire Person bzw. ein visionires Team besitzt,
wodurch die Vision den Mitarbeitern naher gebracht wird. Auflerdem sind auflerordentli-
che und herausragende Ziele zu setzen, und es muss eine innovationsfreundliche Unter-
nehmenskultur vorhanden sein."!

Fir die Umsetzung der Visionen sind noch weitere Aspekte in Betracht zu ziehen, die viel
mehr auf den Visionsgedanken und somit auf die Ziele einwirken. Es kénnen Visionen nur
dann wirklich erreicht werden, wenn die innerste, personliche Uberzeugung der Fiithrungs-
kriafte mit der Vision tbereinstimmt und diese durch den persoénlichen Finsatz beweisen,
dass sie selbst an die Ziele glauben. Ebenfalls muss das Ziel stetig kommuniziert und somit
am Leben gehalten werden. Ein Ziel wird nur dann wirklich erreichbar sein, wenn dieses
Ziel absolut mit der unternechmerischen Vision tibereinstimmt.*

3.2.2 Die Unternehmenspolitik

Die Gesamtheit der in einem Leitbild festgehaltenen Unternehmungsgrundsitze wird als
Unternehmenspolitik bezeichnet. Durch diese wird das unternehmerische interne sowie
externe Handeln geregelt. AuBBerdem sind in der Unternehmenspolitik die Vision, die Wer-
te, Normen und Ideale wieder zu finden, welcher die Unternehmung verpflichtet ist.” Sie
dient als verbindliche Grundlage fir die nachgelagerte Planung der Ziele und Strategien
und stellt somit einen Entscheidungsrahmen dar. Sie kann somit als das Verhiltnis zwi-
schen der Unternehmung und den Interessensgruppen ihrer Umwelt definiert werden.*

Grundsatzlich darf die Unternehmungspolitik kein starres System von Unternechmungs-
grundsitzen sein, sondern soll einer Denkmethode gleichen, die unternehmensexterne und

“* Quelle: Hinterhuber (1996), S. 84
“1'vgl. Hinterhuber (1996), S. 84ff.
“2vgl. Hinterhuber (1996), S. 96

“3vgl. Hinterhuber (1996), S. 43

“vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 101
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interne Entwicklungen erfasst, ihrer Bedeutung fur Motivation und Engagement der Mitar-
beiter nach ordnet und entsprechend darauf die Strategie festlegen und iiberpriifen kann.*
Bei der Entwicklung der Unternehmenspolitik ist aber zusitzlich auf eine Vielzahl von Fak-
toren zu achten. Unter anderem kénnen

" soziale Herausforderungen,
" cthische Herausforderungen,
* globale 6konomische Herausforderungen,
" politische Herausforderungen und
»  Okologische Herausforderungen
starke Einflisse auf die Unternehmenspolitik haben. Hierbei sind z.B. Arbeitsplatzsicher-

heit (Sozialvertrag), Arbeitslohnsituationen (Kinderarbeit) oder Nachhaltigkeitsiiberlegun-
gen von wichtiger Bedeutung fiir eine funktionsfihige Unternehmung sowie ihre Politik.*

Das unternehmenspolitische Handeln ist so tief mit dem strategischen Handeln verzahnt,
dass keine Unternehmungspolitik ohne Kenntnis des strategischen Regelwerks sowie keine
Strategie ohne Berticksichtigung der unternehmungspolitischen Erfordernisse denkbar ist.
In Zukunft wird das Zusammenspiel beider Bereiche noch wichtiger werden.”” Der Zu-
sammenhang zwischen Strategie und Unternehmungspolitik soll in Abbildung 8 veran-
schaulicht werden.

Die Unternehmungspolitik...

U

...legt die Unternehmens-
grundsatze fest, die...

L

...in einem Leitbild fest-
gehalten werden, mit
dem...

L

...Ziel, die "Personlichkeit"
der Unternehmung zu
bestimmen und die
allgemeinen Grundsatze
des Handelns verbindlich
bekanntzugeben.

Die Gesamtstrategie ...

U

...enthdlt Richtlinien
fur die Formulierung
der SGE-Strategien und...

I

...wendet das Leitbild in
der Umsetzung an,
mit dem ...

U

.. Ziel, alle "Stakeholder"
zufriedenzustellen.

S S S S

Abbildung 8: Zusammenhang zwischen Unternehmenspolitik und Strategie48

Es reicht jedoch nicht aus, eine Unternehmenspolitik nur zu besitzen. Diese muss im gan-
zen Unternehmen gelebt werden. Und das ist nur dann moglich, wenn die Politik allen Mit-

5 vgl. Hinterhuber (1996), S. 43

6 vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 101ff.
7 vgl. Hinterhuber (1996), S. 98f.

“® Quelle: Hinterhuber (1996), S. 99
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arbeitern und interessierten Dritten bekannt ist und von der Unternehmensleitung offen-
sichtlich und glaubwiirdig vorgelebt wird. Dies ist dann besonders positiv zu beobachten,
wenn der Mitarbeiterstamm und die Fihrungskrifte in den Erarbeitungsprozess der Un-
ternehmungspolitik mit einbezogen werden. Die Personalpolitik hat ebenfalls zur Aufgabe,
die Unternehmungsgrundsitze in der Unternehmung zu verbreiten und dafiir zu sorgen,
dass Anderungswiinsche sowie Kritik vorgebracht werden und, falls berechtigt, in das Leit-
bild integriert werden.”

3.2.3 Die Unternehmenskultur

Wie zuvor erwihnt, brauchen Verinderungsprozesse im kulturellen Umfeld sehr viel Zeit.
Wenn konzipierte Strategien und Aktionspline jedoch mit der in der Unternehmung vor-
herrschenden Unternechmenskultur nicht Ubereinstimmen, dann sind diese zum Scheitern
verurteilt. In der Unternehmenskultur sind die in der Unternehmung vorherrschenden
Traditionen, Wertvorstellungen, Uberlieferungen, Mythen, Normen und Denkhaltungen
verankert, die dem Mitatbeiter auf allen Ebenen Sinn und Richtlinien fur das Verhalten
aufzeigen. Somit ist die Unternehmenskultur als Mechanismus zur Erreichung von Koor-
dination und Kooperation zu betrachten.” Die Erfolge die mit einer bestimmten Unter-
nehmenskultur erzielbar sind, sind umso gunstiger, desto besser es gelingt, die Strategien
kongruent zu den Unternehmenskulturen zu beschreiben und die Unternehmenskultur den
Strategien anzupassen.”’'

3.2.4 Strategieentwicklung

Strategien konnen auf zwei unterschiedlichen Ebenen formuliert werden. Einerseits auf der
Ebene der strategischen Geschiftseinheiten, andererseits auf der Unternehmensebene.”

Strategische Geschaftseinheiten

Der leitende Gedanke auf der Ebene der strategischen Geschiftseinheiten ist, mithilfe der
Kernkompetenzen jeder Marktsegmente in dem die Unternehmung mit einer Geschifts-
einheit tatig ist, fur finanziellen Erfolg haltbare Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Das Ziel
ist es, dadurch Wettbewerbsfiihrerschaft zu erlangen.”

Unternehmensebene

Die Strategie auf Unternehmensebene zielt direkt auf die Steigerung des Unternehmens-
wertes ab.” Auf der Unternehmensebene erfolgt eine Koordination der Strategien der Ge-
schiftseinheiten in jenem Sinn, dass durch Kernkompetenznutzung Synergieeffekte erzielt
werden konnen. Dadurch sollen Risikosituationen abgebaut werden und eine ganzheitlich
ausgewogenen Cash-Flow-Entwicklung erzielt werden.” Zu beachten ist, dass einige strate-
gische Aufgaben nur auf Unternehmensebene durchgefiihrt werden kénnen.” Solche Ent-
scheidungen beinhalten z.B. Investitionen im Zusammenhang mit Diversifikation, vertika-
ler Integration, neuen Geschiftsfeldern oder Ubernahmen.™

9 vgl. Hinterhuber (1996), S. 108

50 Vgl. Grant / Nippa (2006), S. 280

*"Vgl. Hinterhuber (1996), S. 48f.

%2 \/gl. Grant / Nippa (2006), S. 44f.

%8 Vgl. Henzler (1988), S.111 und Hinterhuber (1996), S. 44
% Vgl. Henzler (1988), S.111

% vgl. Hinterhuber (1996), S. 44

" vgl. Henzler (1988), S.111

%8 \/gl. Grant / Nippa (2006), S. 45
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Zum detaillierten Prozess der Strategiefindung wird in Kapitel 5.2 Stellung genommen.

3.2.5 Strategieumsetzung

Die Umsetzung von Strategien erfordert weit mehr Zeit und Energie als ihre Formulierung,
da Verinderungsprozesse vor allem im kulturellen Umfeld viel Zeit benétigen.” Um die
Operationalisierung zu unterstiitzen, kann ein Mallnahmenplan eingesetzt werden. Dabei
werden die inhaltliche Gliederung, die Arbeitspakete, Termine, Kapazititen und Kosten
zusammengefasst, wodurch Fortschritt und Rahmenbedingungen erméglicht werden sol-
len.”” Auf die Strategieumsetzung wird im Kapitel 5.3 ebenfalls noch genauer eingegangen.

3.2.6 Strategische Kontrolle

Die strategische Kontrolle analysiert die Wirksamkeit der Strategie. Sie stellt den letzten
Schritt im Modell dar, sollte jedoch andauernd eingesetzt werden, um stetig am aktuellen
Stand in Bezug auf umweltdynamische Aspekte zu bleiben. Ebenfalls wird ein Umset-
zungscontrolling angewendet, das den Fortschritt der Strategicoperationalisierung tiberprii-
fen soll.”

Es wird ersichtlich, dass aufbauend auf den drei Ebenen des Managements, der normati-
ven, der strategischen und der operativen Ebene, analytisch konzeptionelle und praxisori-
entiert gestaltende Konzepte der strategischen Unternehmensfihrung Anwendung finden.
Wichtig ist, dass sich der Anwender nicht nur fir eine Art eines Konzepts entscheidet,
sondern sich mit beiden Themengebieten beschiftigt, um ein klares Strategieverstindnis zu
erlangen. Aus den Konzepten entstehen Grundmodelle der strategischen Unternehmens-
fihrung die im Allgemeinen in die Informationsanalyse, die Strategieentwicklung und des-
sen Umsetzung einzuteilen sind.

Um die Strategieumsetzung ermoglichen und steuern zu kénnen, mussen Steuergréflen
definiert werden. Diese werden im folgenden Kapitel niher beschrieben.

% vgl. Hinterhuber (1996), S. 48
5 v/gl. KeBler / Winkelhofer (1997), S. 172
62 \/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 353
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4 Das Erfolgspotentialkonzept von Galweiler

Die festgelegten Unternehmensziele sollen durch die Umsetzung der Unternehmensstrate-
gie erreicht werden. Durch die Verwendung von Steuergrof3en soll das Erreichen von Zie-
len im Rahmen der gesamten Unternehmensfiihrung lenk- und messbar gemacht werden.”

Fihrung besteht fur Gilweiler aus strategischen und operativen Entscheidungen, wobei fiir
ihn die strategische Fihrung ,,die Suche, der Aufbau und die Erhaltung hinreichend hoher
und sichererer Erfolgspotentiale unter Berticksichtigung der damit verbundenen langfristi-

gen Liquidititswirkungen® ** ist.

Operative und ebenfalls strategische Fihrung sind auf spezifische Orientierungshilfen an-
gewiesen. Diese Orientierungshilfen sollen Sicherheit schaffen, welche den zustindigen
Entscheidungstrigern eine zukunftsorientierte Vorsteuerung von Liquiditit und Erfolg
erleichtern. Deshalb fiigt Gilweiler den operativen Fuhrungs- bzw. Steuerungsgrofien ,,Li-
quiditat und Erfolg® eine neue strategische Steuerungsgrofle, das Erfolgspotential, hinzu.
Die Entwicklung der Steuergréen ist in drei Phasen unterteilt. Die SteuergroBen Liquiditit
und Erfolg zihlen zur ersten Phase der Entwicklung. Sie sind fur die strategische Unter-
nehmensfithrung nur bedingt einsetzbar, da es sich bei thnen um kurzfristige Steuergré3en
handelt. Eine ausschlieBliche Nutzung von nur kurzfristigen Steuergrof3en ist heikel, da z.B.
die Marktanteile des Unternehmens bei noch zufrieden stellendem Gewinn bereits riicklau-
fig sein konnen. Ein Unternehmen wire dann bereits gefihrdet. Durch die Vorsteuergrole
,Erfolgspotential® ist es deshalb méglich, den Aufwand und den Ertrag des Unternehmens
zu beeinflussen. Durch den Einsatz dieser Vorsteuergrof3e ist die zweite Phase der Ent-
wicklung von Steuergréflen abgeschlossen. Die dritte Phase war dadurch geprigt, dass
Gilweiler erkannte, dass nicht nur Produkte oder Dienstleistungen einem Lebenszyklus
unterworfen sind, sondern auch Erfolgspotentiale diesem Trend folgen. Deswegen wurde
eine Unterscheidung zwischen neuen und bestehenden Erfolgspotentialen eingefihrt.
Neue Erfolgspotentiale konnen neue Produkte oder neue Mirkte beschreiben, wodurch
zusitzliche neue Erfolgspotentiale geschaffen, oder durch neue Technologien Erfolgspo-
tentiale mit alten Technologien abgelést werden.”

Die drei SteuergroBBen Erfolgspotentiale, Erfolg und Liquiditit, die systematisch mit den
Planungsschritten der strategischen-, der operativen- und der Finanzplanung verknipft
sind, stellen Orientierungspunkte fur ein Unternehmen dar. Die Zusammenhinge sind in
Abbildung 9 ersichtlich.

%% vgl. Kainersdorfer (1999), S. 23
& Zit. nach Galweiler (2005), S. 28
% v/gl. Galweiler (2005), S. 26ff.

% Quelle: Galweiler (2005), S. 28
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Strategische Fiihrung

Operative Fiihrung

Finanzielle Fiihrung

Substitutionszeitkurve |

und Planung und Planung und Planung
| Portfolio
Neue Bestehende
Erfolgspotentiale Erfolgspotentiale Erfolg Liquiditat
(Suche und Schaffung) (Aufbau und Erhaltung)
Anwenderproblem [——>| Marktposition Aufwand | Ertrag Ein- Aus-
nahmen gaben
ar
Neue Produkte i
> Erfahrungskurve Bilanz G&V
und Technologien 9

Historische Entwicklung, Zeithorizont, Komplexitét

Abbildung 9: Die SteuergréRen im Prozess der Unternc—:hmensfijhrung68

Vorgelagerte Steuerungsgroflen tiben auf nachgelagerte SteuerungsgroBen eine Vorsteue-
rungsfunktion aus. Dadurch sind Erfolgspotentiale wichtig fir den spiteren Erfolg und
somit die Basis fiir stindige Liquiditit. Im Zusammenhang mit den Erfolgspotentialen geht
Gilweiler auf die Marktanteil und Erfahrungskurve, das Anwender- und Kundenproblem®,
Innovationen und Substitutionszeitkurven ein. Die Aufgabenbereiche der Unternehmungs-
fuhrung mit thren Steuerungsgré3en sind in Abbildung 10 dargestellt.

Aufgaben-
bereiche

Orientierungsgrundlagen

Neue
. N Kunden-
f S o Al Te"chnlsche | L\ Problem
Strategische 2z <f Lésungen
Fuhrung 23 T T
2% Y
< Erfahrungs> Marktposition
_: kurve
1T
7
Aufwand
Bilanz &
Ertrag
Operative TT
Fihrun
9 Einnahmen
&
Ausgaben

I I U U

Bestehende
Erfolgspotentiale

SteuergroBBen Zeithorizonte
Komplexitét @
.................... R
Neue
Erfolgspotentiale
R V|

Erfolg

Y

Zeithorizont

kurzfristig

%(—/

mittel- und langfristig

Abbildung 10: Aufgabenbereiche der Unternehmensfiihrung mit ihren Steuerungsgriﬂ!»en70

% Das Anwender- bzw. Kundenproblem stellt die zu I6sende Aufgabe des Kunden dar. Das eigene Unternehmen muss
versuchen, durch Einsatz des entsprechenden Know-hows, eine Lésung fiir dieses Problem zu finden.

" Quelle: Galweiler (2005), S. 34
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In den Mittelpunkt der strategischen Unternehmensfithrung stellt Gilweiler die Suche, den
Aufbau und die Erhaltung von hohen und sicheren Erfolgspotentialen, da die Schaffung
dieser relativ lange dauert und grundsitzlich nicht verkiirzt werden kann. Wenn zum Zeit-
punkt der Erfolgsrealisierung festgestellt wird, dass die dafiir notwendigen Erfolgspotentia-
le fehlen oder nicht ausreichend sind, kann durch die lange notwendige Vorlaufzeit des
Erfolgspotentialaufbaus nicht mehr steuernd eingegriffen werden.”" Bestehende Erfolgspo-
tentiale konnen sich an der momentanen Marktposition, gemessen am relativen Marktan-
teil, als Basis fiir Erfahrungskurveneffekte orientieren. Durch Bertcksichtigung von Kun-
denproblemen kénnen neue Erfolgspotentiale aufgebaut werden. Durch das Kundenprob-
lem kénnen neue technische Losungen entstehen, was im Zentrum der strategischen Vor-
steuerung steht. Die Substitutionszeit wird von neuen technischen Loésungen beeinflusst,
und wirkt wiederum auf Erfahrungskurve und Marktposition.”

Zusammenfassend ist anzumerken, dass durch die Vorsteuergréflen Liquiditit, Erfolg und
Erfolgspotential nachhaltig der Erfolg eines Unternehmens beeinflusst werden kann.
Durch die damit einhergehende Betrachtung des Anwenderproblems wird der Fokus auf
neue Technologien gelegt.

Erfolgspotentiale sind von Branche zu Branche verschieden und miussen auf das Unter-
nehmen und dessen Kunden abgestimmt werden. Deswegen wird im folgenden Abschnitt
auf die Analyse der Unternehmung und dessen Umwelt eingegangen.

" vgl. Galweiler (2005), S. 26
"2 \/gl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 80
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5 Grundkonzept des strategischen Managements

In diesem Kapitel wird nun auf einzelne Teile des Konzepts eingegangen, indem der Pro-
zess der Unternehmensfithrung, insbesondere der Planung, niher betrachtet wird.
Abbildung 11 soll die Vorgehensweise veranschaulichen.

Phase 1

| | Phase 2 | |

Phase 3

Strategische Unternehmensplanung

Analyse der
strategischen
Ausgangslage

Umweltanalyse

Strategische

Analyse

Unternehmens-
analyse

Expansion

Diversifikation

\
Festlegung der
strategschen Ziele

Strategische
Optionen

Kernkompetenztest

Diversifikationstest

Implementierungsiiberlegung

Internes Wachstum

Externes Wachstum

Greenfield
Projects

Ausbau
Umbau
Neubau

Allianzen

Joint
Ventures Beteiligung
Kauf, Fusion

Analyse

Strategieentwicklung

Implementierung

Abbildung 11: Prozess der strategischen Unternehmensplanung73

™ Quelle: i.A.a Jansen (1999), S. 89 und Lombriser / Abplanalp (1997), S. 44
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5.1 Phase 1: Analyse

Am Anfang der Phase 1 steht die Analyse der strategischen Ausgangslage. Wihrend der
Phase 1, welche das Herzstiick jedes strategischen Planungsprozesses darstellt, wird zwi-
schen den Aufgabenbereichen der Umweltanalyse und der Unternehmungsanalyse unter-
schieden. Die informationellen Voraussetzungen fir die Formulierung der Unternehmens-
strategie werden durch die Analysefelder geschaffen. Weiterfithrend wird die klassische
SWOT-Analyse zur Bewertung der Umwelt und des Unternehmens herangezogen. Grund-
satzlich gibt die SWOT-Analyse vor, an welchen Themen noch konstruktiv gearbeitet wer-
den muss.™ Fiir die Unternehmensanalyse werden die Stirken und Schwichen (Strengths &
Weankness) moglichst objektiv identifiziert und systematisiert. Die Chancen und Risiken
(Opportunities & Threats) des Umfeldes sind im Rahmen der Umweltanalyse zu erértern
und ihre Verinderungen abzuschitzen. AbschlieBend werden die Daten aus den unter-
schiedlichen Analysen in der strategischen Analyse verdichtet.

5.1.1 Analyse der strategischen Ausgangslage

Es ist erforderlich, ein genaues Verstindnis tber die Ausgangslage einer Unternehmung zu
erlangen, wenn im spiteren Verlauf ein Vergleich mit Alternativstrategien durchgefithrt
und ein bestimmtes Mal3 einer Neuorientierung bestimmt werden soll. Die Analysen der
zurzeit verfolgten Strategien, stellt die Basis der strategischen Prozesse dar.”

Es sollen mithilfe der Analyse der strategischen Ausgangslagen die Fragen beantwortet
werden,”’

» wie sich ein Unternehmen in Bezug auf die finanzielle Situation in den letzten fiinf
bis zehn Jahren entwickelt hat,

* welche Strategien dabei verfolgt wurden,

= in welchen Aktivitatsfeldern das Unternehmen welchen Nutzen fur die Kunden er-
bringt
* und welche Technologien dafiir verwendet werden.

Durch die Betrachtung der finanziellen Situation kann darauf geschlossen werden, ob und
wie erfolgreich die eingesetzten Strategien in den letzten Jahren waren. Wenn die Ge-
schiftskennzahlen Rentabilitit, Cash-Flow oder Gewinn stetig steigen, kann von einer er-
folgreichen Strategieumsetzung ausgegangen werden. Neben den finanziellen Kennzahlen
besteht jedoch auch die Notwendigkeit der Beachtung der strategischen Groflen wie
Marktanteil oder Unternehmensimage. Wenn diese Kennzahlen gut abschneiden, kann
davon ausgegangen werden, dass die Strategie auch in Zukunft den erwiinschten Erfolg
bringen wird. Bei Rickgingen der strategischen Grof3en besteht die Moglichkeit, dass das
Unternehmen bereits in Gefahr ist. Durch die Begutachtung der bisherigen Strategie kon-
nen aufgrund der Betrachtung der bisherig getitigten strategischen Maf3nahmen die Ent-
wicklung der finanziellen und strategischen GréBen besser beurteilt werden. Durch die
Ermittlung der Ist-Strategie soll die tatsichliche Umsetzung und der Stand der Strategie
erkannt werden, damit die neue Strategie an die richtige Basis anschlieSen kann. Mit der
Betrachtung der aktuellen Aktivititsfelder und damit einhergehend der dafiir notwendigen
Technologien kann die Prisenz der Unternehmung am Markt bewertet werden. Dadurch

™ vgl. Schawel / Billing (2004), S. 182

8 Vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 183

"8 V/gl. Hinterhuber (1996), S. 113

" \gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 66ff.
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konnen neue Wettbewerbsfelder erkannt werden, die vom Unternehmen besetzt werden
konnten.”

Einen sehr wichtigen Faktor fiir die strategische Planung stellt die Segmentierung, also die
Unterteilung der Umwelt in einzelne Geschiftsfelder mit unterschiedlichen Anwender-
problemen, dar. Dadurch wird eine effiziente Umwelt- und Unternehmensanalyse mog-
lich.”

Strategische Segmentierung

In der heutigen Wirtschaft mit zunehmender Globalisierung und wachsenden Unterneh-
mungen gentgt es nicht mehr, das durchgefiihrte Geschift als Ganzes der Planung
zugrunde zu legen. Fur ein derartiges Handeln unterscheiden sich die verschiedenen Ge-
schiftssegmente einer Unternehmungen untereinander zu sehr, weswegen besondere Rah-
menbedingungen und Moglichkeiten der verschiedenen Geschiftssegmente berticksichtigt
werden missen. Durch die strategische Segmentierung wird die Geschaftsumwelt in unter-
schiedliche Segmente aufgeteilt, und es werden gegenwirtige als auch kunftig mdgliche
Geschiftsfelder ermittelt.”” Eine Segmentierung ist durch eine AuBensegmentierung und
eine Innensegmentierung zu erreichen.”

Strategisches Geschaftsfeld

Mit einem strategischen Geschiftsfeld (SGF) wird ein Ausschnitt aus dem gesamten Beta-
tigungsfeld der Unternehmung beschrieben, der durch Wachstums- und Erfolgsaussichten,
zukunftige Chancen oder Gefahren als auch Erfolgsfaktoren von den anderen Geschifts-
feldern abzugrenzen ist.*

Strategische Geschiftsfelder werden durch die gedankliche Ordnung der Unternehmens-
umwelt anhand der AuBlensegmentierung gebildet. SGF sind somit abgrenzbare und von
anderen Geschiftsfeldern unabhingige Produkt-Markt-Kombinationen. Es sind hierbei als
Beispiel Branchen zu nennen, die hauptsichlich nach dem Produktbezug nach aullen abge-
grenzt werden. Bei der AuBlensegmentierung ist aulerdem eine Kundengruppen- bzw. Re-
gionenorientierung moglich. Als Grundsatz ist hierbei zu erkennen, dass durch die Unter-
schiedlichkeit der aktuell oder potentiell bearbeitbaren Mirkte, die Zahl der bildbaren stra-
tegischen SGF erhoht wird.”

Die AuBlensegmentierung kann mithilfe zweier Methoden, dem Inside-Out als auch dem
Outside-In Vorgehen, erfolgen. Die Inside-Out Methode beschreibt eine produktorientier-
te Abgrenzung. Geschiftsfelder werden aufgrund von bisherigen Produkten und Mirkten
des Unternehmens bestimmt. So lange keine zu Grof3e Anzahl von Produkt-Markt Kom-
binationen vorliegen, ist diese Methode einfach und pragmatisch. Als Gefahr ist dabei die
Vergangenheitsorientierung zu erwihnen, da nur auf gegenwirtige Produkte oder Dienst-
leistungen und Mirkte Bezug genommen wird und dadurch eine gewisse ,,Kurzsichtigkeit®
entstehen kann.** Kritisch ist hierbei anzumerken, dass dadurch die Schaffung neuer sowie
die Integration und Neukombination bestehender Ressourcen gehemmt wird.”

"8 \/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 66ff.
" vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 68f.
8 \/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 68f.
8 vgl. Amann (1995), S. 86f.

8 v/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 69
8 \/gl. Amann (1995), S. 86

8 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 69ff.
8 vgl. Miiller-Martini (2005), S. 36
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Mittels der Outside-In Methode werden die Geschiftsfelder anhand marktorientierter Ge-
sichtpunkte abgegrenzt. Das bedeutet, dass keine Aufschliisselung anhand vorhandener
Strukturen oder Produkte erfolgt. Die Methode hat die Zufriedenstellung der Kundenbe-
dirfnisse als Ziel. Dazu missen die momentanen Hauptbedurfnisse, die das Unternehmen
befriedigt, ermittelt und Technologien erkannt werden, wodurch diese Bedirfnisse in Zu-
kunft abgedeckt werden kénnen. Dadurch ergeben sich die Kundengruppen, die zu bedie-
nen sind. Somit sollen anhand von Kundenbediirfnissen, Technologien und Abnehmer-
gruppen moglichst wenige homogene Geschiftsfelder generiert werden, die sich gar nicht
oder nur geringfiigig tiberschneiden. Ein homogenes Geschiftsfeld besteht dementspre-
chend aus mehreren Bedirfnis-/Technologien-/Kunden-Kombinationen die gleiche oder
dhnliche FErfolgsfaktoren und Attraktivititsaussichten aufweisen. Dieses Geschiftsfeld
kann somit einheitlich bewirtschaftet werden. Durch die Markt- und Technologieorientie-
rung wird die langfristige Existenz des Unternehmens gesichert, und die Aufnahme von
neuen Betitigungsfeldern zu den bestehenden SGF weist auf strategische Absichterklarun-
gen der Unternehmensleitung hin.”

Aufbauend auf die Definition von strategischen Geschiftsfeldern ist es notig, eine Struktur
zu schaffen, die eine effiziente Geschiftsfeldbewirtschaftung méglich macht. Hierbei soll
die Einfihrung strategischer Geschiftseinheiten Abhilfe bieten, wodurch die Ziele durch
relativ autonome Strategieumsetzung erreicht werden sollen.™

Strategische Geschftseinbeit

Strategische Geschiftseinheiten (SGE) werden mithilfe der Innensegmentierung geschaf-
fen. Dabei handelt es sich um Subsysteme des Unternehmens, die ein bestimmtes SGF
bearbeiten miissen. Ein SGF und ein SGE kdénnen sich decken, wobei das SGF auch ohne
SGE agieren konnte. Ein SGE kann jedoch ohne SGF nicht vorkommen. Jede SGE sollte
eine eigenstindige Marktaufgabe, ein gentigendes Marktpotential, identifizierbare Konkur-
renten und eine relative Selbststandigkeit fir die Entwicklung und Durchfiihrung von stra-
tegischen MaBnahmen besitzen.”

Umso besser die Einheit das Marktbedirfnis im Gegensatz zum Konkurrenten erfillt, um-
so erfolgreicher ist diese.” Idealerweise sollte jeder SGE ein oder mehrere SGF zugeordnet
sein, damit Anwenderprobleme erkannt und Wettbewerbsvorteile generiert werden kon-
nen. Kleine und mittlere Unternehmungen betreiben meist mehrere strategische Geschafts-
felder, bestehen oft aber nur aus einer strategischen Geschiftseinheit. Die Leitung der SGE
besitzt somit die gleichen Aufgaben wie die des Gesamtunternehmens, beschrinkt sich
jedoch auf einen kleineren Markt, wodurch eine erh6hte Innovationsfihigkeit und ein ver-
starkter Umweltaustausch gegeben sind. Dadurch kommt der Erkennung und der Analyse
der Anwenderprobleme eine hohe Bedeutung zu.”"

Nachfolgend soll jedoch kurz genauer auf die Unterschiede zwischen den beiden Struktu-
ren eingegangen werden.

% \/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 71f. und Amann (1995), S. 86
8 \/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 73

8 v/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 71f.

8 vgl. Amann (1995), S. 87

% v/gl. Hinterhuber (1996), S. 178

" vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 73ff.
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Strategisches Geschafisfeld vs. strategische Geschdftseinbeit

Die Begriffe der SGE und des SGF werden in der Literatur oft synonym verwendet. Wird
jedoch die Phase des Planungsfortschritts betrachtet, so fillt auf, dass der Zeitpunkt der
Definition des strategischen Geschiftsfeldes vor jener der strategischen Geschiftseinheit
liegt. SGF sind dementsprechend nicht an die Struktur von SGE gebunden und sind auch
sinnvoll in kleinen Unternehmungen ohne jegliche Geschiftsfeldaufteilung einsetzbar.”

Die Zusammenhinge zwischen den SGE und den SGF sollen in Abbildung 12 veranschau-
licht werden. Zusatzlich sind die wesentlichen Einflussgréflen zur Segmentierung von stra-
tegischen Geschiftsfeldern und Geschiftseinheiten aufgelistet und die Abgrenzungskrite-
rien verdeutlicht.

Umwelt

Unternehmen

Unternehmens-
leitung i

SGF SGE

Merkmale - ein Teil der Umwelt - ein Teil des Unternehmens

- eine gedankliche Abgrenzung | - eine real-organisatorische

- nicht an die gegenwartige Abgrenzung

SGE-Struktur gebunden - immer an die Definition
bestehender SGF gebunden

Anlass der Differenzierung - Marktsegmentierung - Binnenorientierung
Ursachen fir die Bildung - Gezielte Marktbearbeitung - Arbeitsteilung, Ressourcen-

- Reduktion der Komplexitat zuteilung

- Strategieformulierung - Schaffung v. Zustandigkeiten

fiir die Formulierung,
Prézisierung und Ausfiihrung
spezifischer Strategien

Zweck - Hilfsmittel zur Planung - Fihrungsinstrument zur
wirksamer Strategien und zur Umsetzung der SGF-
Fahigkeiten Strategien
Abgrenzungskriterien - Kundenbeddrfnis - Eigenstandigkeit
- Verfahren / Technologie - Identifizierbare Konkurrenz
- Abnehmergruppe - Fuhrbarkeit
- Ressourcennutzung

Abbildung 12: Unterscheidung zwischen SGF und SGE®

Jedes Geschiftsfeld hat eigene geografische, demografische und verhaltensbezogene Rah-
menbedingungen, die starken Finfluss auf die Anwender- bzw. Kundenprobleme haben.
Deswegen wird im niachsten Kapitel niher auf das Anwenderproblem eingegangen.

Definition des Anwenderproblems

In Kapitel 4 wird gezeigt, dass die Entwicklung von Erfolgspotentialen fiir ein dynamisch
agierendes Unternehmen von grof3ter Bedeutung ist. Diese konnen, wie beschrieben, durch
neue Technologien oder neue Produkte entstehen, welche im Zusammenhang mit dem
jeweiligen Anwenderproblem des strategischen Geschiftsfeldes stehen. Das Anwender-
problem, auch Kundenproblem genannt, nimmt somit eine zentrale Stellung im unterneh-

2 V/gl. Karst (1998), S. 29f.
% Quelle: i.A.a Karst (1998) S. 29 und Lombriser / Abplanalp (1997), S. 74
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merischen Handeln ein, und die Beobachtung seiner Verinderung steht somit an erster
Stelle. Um auf Verinderungen vorbereitet zu sein, kann zwischen zwei Anwenderproblem-
arten, dem Anwenderproblem originarer Art und dem abgeleiteter Art, unterschieden wer-
den.”

Origindre Anwenderprobleme haben einen relativ hohen dauerhaften Charakter. Das be-
deutet, dass diese nicht so schnell wegrationalisiert oder weginnoviert werden, da sie ein
grundlegendes Kundenproblem darstellen. Als Beispiel kann hier die Mobilitit als eigentli-
ches Kundenproblem genannt werden, das als grundlegendes Anwenderproblem das Ziel
des Transports von Personen oder Sachen von A nach B hat. Solch ein Anwenderproblem
kann auch langfristig nicht verschwinden, es ist jedoch mdglich, dass sich die Losungstech-
nologien des Kundenproblems dndern.”

Wenn das originire Anwenderproblem in hierarchischer Form aufgeschliisselt wird, erge-
ben sich die Anwenderprobleme abgeleiteter Art. Diese sind and die Losungstechniken der
dartiber liegenden Ebenen gebunden und sind somit zwangslaufig an deren Lebensdauer
gekettet. Das bedeutet, dass abgeleitete Anwenderprobleme mit hohem Aufschlisselungs-
grad wesentlich leichter substituiert oder weginnoviert werden kénnen als jene in hoheren
Ebenen. Dies birgt ein Risiko fiir das Unternehmen selbst als auch fir unterschiedlichste
Zulieferfirmen, die den einzelnen Losungsprozess beliefern. Nach heutigem Wissensstand
sind Aufschlisselungen von Anwenderproblemen nur auf bis zu sieben Ebenen sinnvoll.
Sobald fiir ein Anwenderproblem die Gefahr der Wegrationalisierung oder Weginnovie-
rung besteht, sollte das Unternehmen nach neuen Erfolgspotentialen suchen. Der Grund
dafir ist, dass sich jedes SGF einem speziellen Anwenderproblem annimmt, welches den
Ansatzpunkt fiir dieses SGF darstellt.”

Ein Beispiel fur die Aufschlisselung des Anwenderproblems ist in Abbildung 13 ersicht-
lich.

Prozessaufschliisselung Anwenderproblem

Uberstellung von Personen und Sachen
Transport von A nach B
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Abbildung 13: Anwenderproblem mit Aufschlijsselung97

% Vgl. Galweiler (2005), S. 254

% Vgl. Kainersdorfer (1999), S. 142ff.

% \/gl. Galweiler (2005), S. 254ff. und Kainersdorfer (1999), S. 141f.
 Quelle: i.A.a. Kainersdorfer (1999), S. 142f.
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Es ist zu erkennen, dass bei Anwenderproblemen niedriger Segmentierungsebenen eine
sehr gute Kenntnis Giber die Marktlage erforderlich ist, um der Gefahr der Rationalisierung
bzw. Innovation aus dem Weg zu gehen und das Unternehmen stets in stabile Bahnen zu
lenken. Mit der Definition der Anwenderprobleme ist die Analyse der Ausgangslage abge-
schlossen und es kann die Unternehmens- und Umweltanalyse durchgefithrt werden.

5.1.2 Die Umweltanalyse

Die Aufgabe der Umweltanalyse ist es das externe Umfeld der Unternehmung daraufhin zu
erkunden, ob sich Anzeichen fur eine Bedrohung des gegenwirtigen Geschifts oder fiir
neue Chancen und Moglichkeiten ergeben.” Die Umweltanalyse hat die Méglichkeit, sich
nicht nur auf das nihere Geschiftsumfeld der unterschiedlichen Unternehmungen zu be-
schrinken, sondern muss auch z.B. globale Entwicklungen und Trends berticksichtigen, die
unter Umstinden fiir Diskontinuititen und Uberraschungen im engeren Geschiftsumfeld
sorgen konnen.”

Bei der Umweltanalyse muss darauf geachtet werden, dass nur die fiir die Strategie und die
Unternehmung relevanten Einflussfaktoren ermittelt und untersucht werden. Eine voll-
stindige Uberpriifung verschiedenster Umweltfaktoren wiirde aufgrund der groen Anzahl
dieser den Rahmen einer Analyse sprengen und somit unnétig Zeit in Anspruch nehmen.
Es bedarf einem Auswahlprinzip, um eine eindeutige Entscheidung der relevanten externen
Umweltelemente treffen zu konnen. Dies wird zum Beispiel Identititsprinzip genannt,
worin zwischen relevanten und nicht relevanten Elementen der Umwelt differenziert wird.
Als ein solches kann zum Beispiel die Unternehmungsaufgabe oder das Sachziel gesehen
werden. Es sind neben den unternehmensspezifischen Umweltbedingungen ebenfalls eini-
ge generelle Bedingungen fiir die Strategieformulierung wichtig, ohne dass diese eine direk-
te Beziehung zur Unternehmungsaufgabe besitzen. Deswegen ist die Umwelt in einen ge-
nerellen und einen aufgabenspezifischen Teil zu unterteilen, wobei der aufgabenspezifische
Teil jenen darstellt, der fiir die Erreichung der Sachziele eines Unternehmens, z.B. die In-
teraktion mit den Kunden und Lieferanten, verantwortlich ist. Aus der Aufteilung der
Umwelt ist ersichtlich, dass auch die Umweltanalyse mehrstufig ablaufen muss.'” Die 5-
stufige Abhandlung der Umweltanalyse ist in Abbildung 14 ersichtlich.

Globale Umwelt

Wettbewerbsstruktur

Wettbewerbsdynamik

Strategische Gruppen

Abbildung 14: Konzeption der Umweltanalyse102

% \/gl. Schreyégg / Koch (2007), S.75

% v/gl. Enrmann (2006),S.21 und Schreyégg / Koch (2007), S.75
%1 vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 185f.

2 Quelle: Welge / Al-Laham (2001), S. 185
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Analyse der globalen Umwelt

Zuerst muss fir Unternehmen mit unterschiedlichen Divisionen eine Analyse des globalen
Umfeldes durchgefiihrt werden, indem politische, wirtschaftliche, 6kologische, gesellschaft-
liche und technologische Entwicklungsmoglichkeiten des Gesamtunternehmens aufgezeigt
werden. Dadurch kénnen Entwicklungstrends belegt, Beurteilungsrahmen fiir die SGE’s
vorgegeben werden. Nach der Umweltanalyse auf Unternehmensebene wird der Fokus auf
die Geschiftseinheiten gerichtet. Zu beachten ist, dass die Analyse fiir jedes strategische
Geschiftsfeld separat abzuhandeln ist, da die Erfolgsfaktoren und Wettbewerbsbedingun-
gen in den einzelnen SGF verschieden sind.'”

Analyse der Wettbewerbsstruktur und -dynamik der Branche

Nach der Analyse der globalen Umwelt wird untersucht, welche Wettbewerbsstruktur in
der Branche vorherrscht. Die Branchenstruktur wird anhand der fiinf Wettbewerbskrifte'"
* Bedrohung durch neue Konkurrenten,
* Bedrohung durch Ersatzprodukte,
» Verhandlungsstirke der Abnehmer,
" Verhandlungsstirke der Lieferanten und
» Rivalitit unter den bestehenden Wettbewerbern
bestimmt. Durch die Analyse der funf Wettbewerbskrifte wird die Hohe der Eintrittsbar-
rieren, mégliche Anderungen der Technologie, die Bedingungen der Abnehmer, die der

Lieferanten und der Mitbewerber ermittelt.'” Die Wettbewerbskrifte sind in Abbildung 15
dargestellt.

Eintrittsbarrieren

Economies of scale

Unternehmenseigene Produktunterschiede

Markenidentitat

Umstellungskosten

Kapitalbedarf

Zugang zur Distribution

Absolute Kostenvorteile
Unternehmensinterne Lernkurve
Zugang zu erforderlichen Inputs
Unternehmenseigene kostengiinstige Produktgestaltung

Staatliche Politik

Determinanten der Rivalitat
Branchenwachstum

Fix- (oder Lager-) Kosten/Wertschopfung
Phasen der Uberkapazitat

Neue Anbieter Produktunterschiede

Markenidentitat

Umstellungskosten

Konzentration und Gleichgewicht
Kompexe Informationslage
Heterolgene Konkurrenten
Strategische Unternehmensinteressen

Bedrohung durch
neue Anbieter

Zu erwartende VergeltungsmaBnahmen Austrittsbarrieren
Verhandlungs- Wettbewerber Verhandlungs-

§ | starkeder der starke der E

E Lieferanten Branche Abnehmer £

s £

o Intensitét der <

Rivalitét
Determi der Li ht . Determi derIABnGk srke
Differenzierung der Inputs g N - - ) N
Umstellungskosten der Lieferanten und Unternehmen der Branche 3 £ Preisempfindlichkeit erhandlungsmacht
Ersatz-Inputs = & Preis/Gesamtumsatze Abnehmerkonzentration gegen
Lieferantenkonzentration = g Produktunterschiede Unternehmenskonzentration
Bedeutung des Auftragsvolumens fiir Lieferanten _g = Markenldenn(.‘a‘t‘ ' Abnehmervolumen
Kosten im Verhiltnis zu den Gesamtumsitzen der Branche g8 Einfluss auf Qualitat/Leistung Umstellungskosten der Abnehmer
Einfluss der Inputs auf Kosten oder Differenzierung Abnehmergewinne im Vergleich
Gefahr der Vorwirtsintegration im Vergleich Anreize der Entscheidungstrager zu denen des Unternehmens
zur Gefahr der Riickwartsintegration durch Ersatzprodukte Informationsstand der Abnehmer
Unternehmen der Branche Fahigkeit zur Ruckwartsintegration
Ersatzprodukte
Deter der Suk fab Durchhaltevermégen

Relative Preisleistung der Ersatzprodukte
Umstellungskosten
Substitutionsneigung der Abnehmer

Abbildung 15: Elemente der Branchenstruktur'®

193 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 90ff.
%4 vgl. Porter (1986), S. 26ff.

1% vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 95ff.
1% Quelle: Porter (1986), S. 26
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Anzumerken ist, dass die funf Faktoren im Inhalt fir unterschiedliche Industrien stark ver-
schieden sind. In der Wettbewerbsanalyse ist als wichtigster Faktor die Profitabilitit anzu-
sehen, welche fiir die Strategieformulierung immens wichtig ist."”” Nachfolgend werden die
Faktoren naher beschrieben.

Bedrohung durch nene Anbieter

Fir bereits vorhandene Wettbewerber konnen neu auftretende Unternehmen in einer
Branche negative Auswirkungen haben. Es kann zu Preissenkungen kommen, indem mehr
Konkurrenten den Markt beatbeiten, ebenfalls kénnen Mehrkosten entstehen. Es kann
festegestellt werden, dass in vielen Fillen die Rentabilitit eines etablierten Unternehmens
durch das Eintreten eines neuen Konkurrenten in den Markt sinkt. Die Angst vor Eintrit-
ten schrinkt das Profitpotential einer Branche stark ein. Wenn die Moglichkeit von Eintrit-
ten gegeben ist, missen die etablierten Produzenten die Preise niederhalten oder neue In-
vestitionen titigen, um Neueinsteiger abzuschrecken.'” Ob und wie leicht ein Mitbewerber
in den Markt eintreten kann, ist von den Eintrittsbarrieren abhingig, die dem Neueintre-
tenden entgegenstehen.'”

Unterschiedliche Eintrittsbarrieren sind zum Beispiel:““

= Economies of Scale

* Unternehmenseigene Produktunterschiede
= Markenidentitit

*  Umstellungskosten

» Kapitalbedarf

" Zugang zu Vertriebskanilen

= absolute Kostenvorteile

= staatliche Politik

" zu erwartende Vergeltungsmal3nahmen.

Die Analyse der Rentabilitit von Branchen anhand von Ein- und Austrittsbarrieren ist in
Abbildung 16 dargestellt.

Austrittsbarrieren

Niedrig Hoch
@ _g Niedrige, stabile Niedrige, unsichere
2 £ Ertrige Ertrige
©
el
w1
p=
(=
S 'fg Hohe, stabile Hohe, unsichere
5 Ertrage Ertrage

Abbildung 16: Barrieren und Rentabilitat""

97 vgl. Porter (2008), S.80

1% v/gl. Porter (2008), S.80 f.

199 vgl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 152 f.
"% vgl. Porter (1986), S. 26
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Verbandlungsstirke der Abnebmer und Lieferanten

Durch eine starke Machtposition von Abnehmern bzw. Lieferanten ist es moglich, dass
diese die Preise in ihrem Interesse beeinflussen oder mehr Qualitit bzw. Service fordern.
Dies bewirkt, dass die Rentabilitit eines Unternehmens sinkt.'”” Mégliche Griinde fiir eine
derartige Machtposition kénnen sein:'"’

* hoher Konzentrationsgrad,
=  hohes Abnehmervolumen,
*  Umstellungskosten der Abnehmer im Vergleich zu denen des Unternehmens,
= [nformationsstand der Abnehmer,
» Fihigkeit zur Rickwirtsintegration.
Unternehmen kénnen einer Machtausweitung der Machtpartner entgegenwirken, indem

zum Beispiel Produktdifferenzierungen vorangetrieben werden oder die Umstellungskosten
in einer Branche erhoht werden.'"

Bedrohung durch Ersatzprodukte und —dienste

Ein Ersatzprodukt stellt die gleichen oder dhnlichen Beschaffenheiten wie das etablierte
Produkt dar, wobei es bei einer besseren Kosten/Nutzen Situation tatsichlich zur Gefahr
der Verdringung des etablierten Produktes kommen kann. Zum Beispiel ist eine Video-
konferenz ein Ersatzdienst zum Reisen oder das E-Mail ein Ersatzprodukt zur altbewihr-
ten Post. Es ist zu beachten, dass Ersatzprodukte immer prisent sein kénnen, jedoch nicht
immer sofort ersichtlich sein miissen. Wenn die Angst vor Ersatzprodukten grof3 ist, leidet
die Profitabilitit von Unternehmen darunter, deswegen ist es notig durch Marketing, Pro-
duktperformance das Produkt beim Kiufer interessant zu machen.'”

Eine Gefahr von Substitution ist gegeben wenn:''®

" cine relative Preisleistung der Ersatzprodukte gegeben ist
* die Umstellungskosten auf das Substitutionsprodukt gering sind

* cine Substitutionsneigung der Abnehmer gegeben ist.
Intensitit des Wetthewerbs

Wettbewerb unter konkurrierenden Unternehmen nimmt unterschiedlichste Formen an.
Diese konnen zum Beispiel Rabattverkaufe, Produkteinfihrungen, Werbekampagnen oder
Serviceverbesserungen darstellen. Das Profitpotential einer Branche ist erstens abhingig
von der Wettbewerbsstirke der konkurrierenden Unternehmen als auch zweitens von der
Basis auf der die Auseinandersetzungen stattfinden.'"’

Es kann von hoher Wettbewerbsintensitit ausgegangen werden bei:''®

*  Wettbewerbern in groflerer Anzahl mit vergleichbarer Grof3e

* geringem Wachstum der Branche

" Quelle: Porter (1986), S. 48

"2 ygl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 153

"3 vgl. Porter (1986), S. 26

"4 vgl. Eschenbach / Kunesch (1996), S. 153

"5 vgl. Porter (2008), S.84

"8 vgl. Porter (1986), S. 26

"7 vgl. Porter (2008), S.85

"8 vgl. Porter (1986), S. 26 und Porter (2008), S.85
20 ygl. Welge / Al-Laham (2001), S. 185f.
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=  Hohen Austrittsbarrieren
* Komplexer Informationslage

* Heterogenen Konkurrenten

Ein weiterer Schritt stellt die Untersuchung der Wettbewerbsdynamik dar. Hierbei wird
betrachtet, ob der Wettbewerb in der Branche zum Beispiel einem typischen Muster
folgt."”

Analyse der strategischen Gruppen

Nachdem die Branchenstruktur untersucht wurde, werden die Wettbewerber innerhalb der
Branche und ihre Position untereinander betrachtet. In den meisten Branchen treten ho-
mogene strategische Gruppen auf. Diese verfolgen eine dhnliche Strategie, welche sich je-
doch von jenen der Konkurrenzgruppen wesentlich unterscheiden. Anhand der Analyse
der strategischen Gruppen sollen Konkurrenten identifiziert werden, die dhnliche oder
gleiche Wettbewerbsstrategien verfolgen. Eine Analyse erfolgt in drei Schritten, indem'”'

= Wettbewerbsdimensionen identifiziert werden, welche die Wettbewerber der Bran-
che deutlich differenzieren,

» die zwei bedeutendsten Dimensionen gegeneinander in einem Diagramm aufgetra-
gen werden,

* Unternehmen mit dhnlicher Stellung innerhalb des Diagramms zu Gruppen zu-
sammengefasst werden.

Ein Beispiel fiir eine Analyse der strategischen Gruppen soll in Abbildung 17 gegeben wer-
den.

A

hoch

Jaguar

Mercedes
BMW

Ford
General Motors
Chrysler
Nissan
Toyota
Honda
VW

Preis / Leistung

tief

>

wenige Breite der Produktlinie viele
Abbildung 17: Strategische Gruppen in der Automobilindustrie'#

AbschlieBend wird speziell auf die Hauptkonkurrenten eingegangen.

21 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 101ff.
'22 Quelle: Hill / Jones in Lombriser / Abplanalp (1997), S. 103.
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Analyse der Mitbewerber

Jedes Unternehmen versucht besser als sein Mitbewerber zu sein, indem es sich von diesem
abhebt. Eine wirksame Strategie baut auf diesen Tatsachen auf. Deswegen ist es notwendig,
die Hauptkonkurrenten samt deren Strategien, Ziele, Fahigkeiten und Annahmen zu ken-
nen. Grundsitzlich werden primir die wesentlichen Wettbewerber ermittelt. Zusitzlich zu
diesen wichtigsten Wettbewerbern sollten ebenfalls potentielle Konkurrenten beachtet
werden, welche meist Branchenaul3enseiter sind, momentan in eine neue Branche eindrin-
gen oder Beteiligungen bzw. Fusionen anstreben. Ebenfalls konnen Lieferanten und Kun-
den zu solchen Konkurrenten werden, wenn sie eine Vorwirts- oder Riickwirtsintegration
anstreben. Nach der Ermittlung aller Kontrahenten werden deren Ziele, deren Annahmen
tber sich selbst und tiber die Branche, deren gegenwirtige Strategie und deren Fahigkeiten
analysiert.'”

Abbildung 18 soll einen Uberblick iiber die Elemente der Konkurrentenanalyse geben.

Was den Konkurrenten motiviert Wie sich der Konkurrent verhalt und verhalten hat
Ziele fiir die Zukunft Gegenwartige Strategie
Auf allen Managementebenen Wie der Konkurrent zur Zeit
und fur verschiedene Gebiete den Wettbewerb fuhrt
X ¥

Reaktonsprofil des Konkurrenten

- Ist der Konkurrent mit seiner gegenwartigen
Lage zufrieden?

- Welche voraussichtlichen Schritte oder
strategischen Veranderungen wird der
Konkurrent vornehmen?

- Wo ist der Konkurrent verwundbar?

- Was wird die gréte und wirkungsvollste
Reaktion des Konkurrenten hervorrufen?

A LY
Annahmen Fahigkeiten
Uber sich selbst und Sowohl Starken als
die Branche auch Schwéchen

Abbildung 18: Elemente der Wettbewerberanalyse124

Anhand der Analyse ist es moglich, das Reaktionsprofil aller Konkurrenten gegentiber ver-
schiedener Umweltverinderungen oder moglicher strategischer Schritte des eigenen Unter-
nehmens zu prifen. Aufgrund der groflen Komplexitit der Analyse sollte eine Beschrin-
kung auf nur wenige wichtige Konkurrenten erfolgen. AbschlieBend mussen zu den analy-
sierten Unternehmen ebenfalls dessen Erfolgsfaktoren ermittelt werden, damit nachhaltig
Erfolg erzielt werden kann. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass trotz Variati-
on der Faktoren in der Branche normalerweise nicht mehr als drei oder vier zentrale Er-
folgsfaktoren auftreten. Diese entscheiden tiber Erfolg bzw. Misserfolg der Branche.'”’

23 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 109
2% Quelle: Porter (1995), S. 80
25 ygl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 112ff.
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Nachdem die Umwelt einer Unternehmung genau analysiert wurde, muss das eigene Un-
ternehmen mit seinen Geschiftsfeldern einer detaillierten Analyse unterzogen werden.

5.1.3 Die Unternehmensanalyse

In der strategischen Unternehmensanalyse werden, wie zuvor erwihnt, die Stirken und
Schwichen des Unternehmens unter die Lupe genommen. Dies erfolgt anhand einer Fa-
higkeitsanalyse und der Wertkettenanalyse. Fur den Vergleich und die Bewertung der Stir-
ken und Schwichen wird auf das Element Benchmarking zuriickgegriffen.'”

Fahigkeitsanalyse

Unternehmensanalysen basieren auf der Strukturierung von grolen Mengen an Einzelin-
formationen. Es ist daher notwendig, all diese Daten zu ordnen, zu selektieren und fiir
strategische Entscheidungen zu komprimieren. Bei einer Unterscheidung von qualitativen
und quantitativen Daten ist es im Bereich der quantitativen Daten einfacher auf Informati-
onen wie Kennzahlen zuriickzugreifen, da meist strukturierte Informationssysteme fir das
betriebliche Rechnungswesen zu Verfiigung stehen. Diese Daten sind als Basisgertst fiir
die Unternehmungsanalyse anzusehen, sind jedoch fiir das strategische Management auf-
grund ihrer Vergangenheitsorientierung nur bedingt aussagekriftig. Die strategische Unter-
nehmungsanalyse greift deutlich stirker auf qualitative Daten zurtick. Die Unternehmungs-
analyse kann in 3 Schritte unterteilt werden, welche in Abbildung 19 ersichtlich sind. Zuerst
missen Stirken und Schwichen ermittelt, daraufhin diese verglichen und bewertet und
anschlieBend Stirken-/Schwichen-Profile erstellt werden.'”’

1.Ermittlung von Starken und Schwéachen

Klassische Ressourcen- und Kompetenz- Wertorientierte
Ansétze orientierte Ansatze Ansdtze

2.Vergleich und Bewertung der Starken und Schwéachen

Wettbewerbs- pa Ki Kundenorientierter
vergleich enchmarking Vergleich

3. Erstellung des Starken-/ Schwachen - Profils

Abbildung 19: Prozess der Unternehmungsanalyse128

26 Vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 136ff.
27 vgl. Welge / Al-Laham (2001), S. 232
28 Quelle: Welge / Al-Laham (2001), S. 232
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AuBlerdem kann bei der Ermittlung von Stirken und Schwichen zwischen drei Ansitzen,

= dem klassischen Ansatz,
" dem ressourcen- und kompetenzorientierten Ansatz

= sowie dem wertorientierten Ansatz

unterschieden werden. In der klassischen Form der strategischen Analyse wird die Ist-
Situation einer Unternehmung mit ihrer historischen Entwicklung verglichen und somit auf
Stirken oder Schwichen geschlossen. So ist es zum Beispiel als Starke anzusehen, wenn die
Produktivitit von Jahr zu Jahr stetig steigt. Beim ressourcen- bzw. kompetenzorientierten
Ansatz werden strategische Stirken und Schwichen an der Ausprigung bestimmter Res-
sourcen und Fahigkeiten festgestellt. Der wertorientierte Ansatz fokussiert bei der Betrach-
tung von Stirken und Schwichen einer Unternehmung auf die Konfiguration ihrer Wert-
kette oder ihres Geschiftssystems. Die Wertkette von Porter wird fiir das Sichtbarmachen
von Wettbewerbsvorteilen genutzt, worauf im Folgenden eingegangen wird."”’

Wertkettenanalyse

Wie zuvor erwihnt, hat die Unternehmensanalyse zum Ziel, die Wettbewerbsvorteile bzw.
-nachteile gegentber seinen Konkurrenten objektiv zu erfassen und zu verstehen. Die Er-
fassung soll durch die Wertkette von Porter erméglicht werden, indem eine Gliederung des
Unternehmens in strategisch relevante Titigkeiten erfolgt. Durch die Aufgliederung sollen
das Kostenverhalten sowie Erfolgs- bzw. Differenzierungsquellen verstanden werden. Da-
bei gliedern sich die Titigkeiten in primire und unterstiitzende Aktivititen. Primare Aktivi-
titen befassen sich mit der tatsichlichen Herstellung der Produkte samt Verkauf und
Transport. Der Kundendienst zahlt ebenfalls zu diesen Titigkeiten. Unterstiitzende Aktivi-
taten sorgen fir die Funktionstichtigkeit der primaren Tatigkeiten, indem durch Rohstoff-
beschaffung, Technologieentwicklung, Personalwirtschaft und Unternehmensinfrastruktur
die primiren Titigkeiten aufrechterhalten werden.'”

Abbildung 20 soll die Zusammenhange verdeutlichen.

Unternehmensinfrastruktur
Geschéftsfuhrung, Planung, Finanzen, Rechtsfragen, Qualitatskontrolle, ...

Personalwirtschaft
Personalgewinnung, -beurteilung, -honorierung, -entwicklung, ...

Technologieentwicklung
Produkte- und Verfahrenstechnologie, Know-How, Arbeitsabldufe, Biroautomation, ...

Unterstltzende
Aktivitaten

Beschaffung
Einkauf von Rohstoffen, Hilf- und Betriebsstoffen, Anlagegutern, Verpflegung, Beratung, ...

Eingangslogistik
Operationen
Marketing und
Vertrieb
Ausgangslogistik

Kundendienst

Primére Aktivitaten

Abbildung 20: Modell einer Wertkette nach Porter™’

29 ygl. Welge / Al-Laham (2001), S. 231ff.
30 vgl. Porter (1986), S. 63
! Quelle: Porter (1986), S. 63
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Durch die Definition der Wertkette kénnen die Kosten der einzelnen Aktivititen ermittelt
werden. Ebenfalls kann tberpriift werden, ob die Aktivititen brancheniiblich sind und ob
diese zu einem Wettbewerbsvorteil oder einem Kostennachteil fithren. Durch die Wertket-
te kann erkannt werden, ob diese auf bestimmte Kaufkriterien von Kunden abgestimmt ist
und ob die Wertaktivititen miteinander, und mit jenen der Lieferanten bzw. Abnehmer,
verkniipft sind."”

Die Wertkette ist zwar ein gutes Instrument zur umfassenden Analyse der Unternehmens-
aktivititen, ist aber mit erheblichem zeitlichem und methodischem Aufwand verbunden.
Jedoch ist positiv anzumerken, dass sich wichtige wettbewerbsrelevante Bereiche schon mit
relativ groben Analysen herausarbeiten lassen.'”

AbschlieBend soll im Bereich der Unternehmensanalyse auf das Benchmarking eingegan-
gen werden, dass die Stirken und Schwichen eines Unternehmens mit Konkurrenzunter-
nehmen vergleichen kann.

Benchmarking

Mit Benchmarking wird der systematische und kontinuierliche Vergleich der Leistung des
eigenen Unternehmens mit den direkten Konkurrenten oder den Besten der Branche be-
zeichnet. Im Prozess des strategischen Benchmarking wird der Fokus vor allem auf die
wettbewerbsentscheidenden Prozesse gelegt.™

Benchmarking kann einmalig oder kontinuierlich angewendet werden. Dabei schafft es
Moglichkeiten zum internen bzw. externen Lernen, zeigt Optimierungspotentiale auf und
kann auch als Basis fiir den internen Wettbewerb zur kontinuierlichen Verbesserung ge-
nutzt werden. Wichtig als Voraussetzung fur die Durchfihrbarkeit sind die eindeutige Ab-
grenzbarkeit des Unternehmungsobjekts, der ausreichende Zugang zu Vergleichsobjekten,
eine grundsitzliche Vergleichbarkeit der Benchmarking-Objekte, die Einbeziehung direkter
Betroffener und Experten und die Erklirbarkeit von Leistungsunterschieden.'”

Beim Benchmarking kann zwischen zwei Arten, dem internen und dem externen Bench-
marking unterschieden werden. Beim internen Benchmarking erfolgt der Vergleich anhand
einzelner Teilbereiche des Unternehmens untereinander. Beim externen Benchmarking
wird das Vergleichsunternehmen branchenintern oder auch extern ausgewihlt. Der eigent-
liche Prozess des Benchmarking ist in unterschiedliche Phasen zu unterteilen. Je nach Au-
tor kénnen Modelle mit unterschiedlicher Anzahl von Phasen angewendet werden, wobei
deren Inhalten und Ziele die verfolgt werden sehr dhnlich sind."”® Abbildung 21 soll ein
funfphasiges Schema darstellen.

32 ygl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 143
3 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 149
34 Vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 162f.
35 vgl. Schwael / Billing (2004), S. 39

38 vgl. Fiiser (1997), S. 91
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Objekte festlegen, die
analysiert werden sollen

Den Klassenbesten definieren

Analyse von Starken und
Defiziten durch direkten
Vergleich mit Klassenbesten

Festlegung von
VerbesserungsmaBnahmen

Umsetzung der MalBnahmen
mit dem Ziel selbst
Klassenbester zu werden

Abbildung 21: 5-Phasen Benchmarking Konzept137

Im ersten Schritt werden die zu analysierenden Benchmarking-Objekte festgelegt. Danach
wird im zweiten Schritt der Klassenbeste der Vergleichsunternehmen bestimmt. Im dritten
Schritt werden beide Objekte analysiert und es werden Defizite und Stirken durch den
direkten Vergleich mit den Klassenbesten aufgezeigt. Im vierten Schritt werden Verbesse-
rungsmaf3nahmen festegelegt, welche im funften Schritt, mit dem Ziel selber Klassenbester
zu werden, umgesetzt werden.

Nach der Erhebung aller notwendigen internen als auch externen Daten miissen diese in
einer passenden Form verarbeitet werden. Dies erfolgt in der strategischen Analyse.

5.1.4 Strategische Analyse

Die Instrumente der Umwelt- und Unternehmensanalyse erzeugen eine grof3e Anzahl von
Daten, die fir den Anwender in eine iibersichtliche Darstellung gebracht werden miissen.
Dies kann im Rahmen der strategischen Analyse erfolgen, indem die Daten der Umwelt-
und Unternehmensanalyse gegentibergestellt werden. Dadurch kénnen potentielle Chancen
sowie Risiken des Marktes erkannt werden. Um die Ergebnisse aber richtig deuten zu kon-
nen, muss der Anwender die strategischen Gesetzmiligkeiten verstehen, welche die Basis
tir die nachfolgende Strategieentwicklung darstellen. Deswegen wird zuvor auf das PIMS-
Programm, das Erfahrungskurven- und das Lebenszykluskonzept eingegangen. Anschlie-
Bend werden die Daten der zuvor getitigten Analysen durch unterschiedliche Methoden
gegeniibergestellt.”

PIMS-Programm

Das PIMS-Programm (Profit Impact of Market Strategies) wurde ausgehend von einer
General Electirc Datenbasis 1972 an der Harvard Business School entwickelt, indem 36
Unternehmen von den positiven Auswirkungen der PIMS-Ansatzes auf die Rentabilitit
von Geschiftseinheiten von General Electric iiberzeugt werden konnten. General Electric
war in den 60er Jahren bemiiht, die eigenen strategischen Erfahrungen zu analysieren, was

7 Quelle: i.A.a. Fiiser (1997), S. 91
38 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 171f.
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den Grundstein fur das Programm legte. Das Programm isoliert jene Variablen, welche
branchentibergreifend fiir den strategischen Erfolg maligebend sind. Mit den beteiligten
Unternehmen wurde eine Datenbank gegriindet, welche wichtige Kennzahlen der Ver-
gleichsunternehmen enthilt. Mittlerweile sind mehr als 3000 Geschiftseinheiten aus 450
Unternehmen in der Datenbank vertreten und stellen dem Strategic Planning Institute
(SPI), welches das Programm betreut, jahrlich mehr als 300 Kennzahlen pro Unternehmen
zu Verfugung. Dadurch wird diesen Unternehmen die Moglichkeit gegeben auf die Kenn-
zahlen der anderen Unternechmen und deren empirische Daten zuriickzugreifen."”

Als wichtiges Merkmal ist zu erwihnen, dass zirka ein Dutzend der analysierten Einfluss-
faktoren 60 bis 70 Prozent der Gewinnunterschiede erkliren kénnen. Vorteile des PIMS-
Konzeptes liegen darin, dass wichtige Wirkungszusammenhinge im Bereich des strategi-
schen Managements belegt und quantifiziert werden, niitzliche Daten fir die Stirken- und
Schwichenanalyse entstehen und Fihrungskrifte bei der Strategieerarbeitung Unterstiit-
zung finden. Als Kritikpunkt ist die einseitige Konzentration auf den ROI und die Vergan-
genheitsorientierung zu nennen, wodurch Ergebnisse nur fiir Unternehmen unter stabilen
Umweltbedingungen verwertbar sind.'*!

In Abbildung 22 sind die wichtigsten Schlusselfaktoren fiir den Erfolg und deren Einfluss
auf den ROI ersichtlich.

Investitionsintensitat Produktivitat

5\ {

Kundenprofil Relativer Marktanteil
(kleine Kundenzahl) /
EinflussgroBen

auf den Erfolg

(ROI)

hohe Vertikale Integration
(pos.in stabilen Markten
neg.in wachsenden und

schrumpfenden Markten) /

Innovationsrate
(guinstig bis zu gewissem Grad, . o
i.d.R.nur bei hohem Marktanteil Relative Qualitat
Ab gewissem Anteil neg.da zu
hohe F&E-Ausgaben

\ Marktwachstumsrate

+ ... Positiver Einfluss | | - ....Negativer Einfluss | | ~ ...Abhdngiger Einfluss

Abbildung 22: Schllsselfaktoren des PIMS—Programms142

Das Erfahrungskurvenkonzept

Dieses ebenfalls empirisch belegte Konzept macht es méglich, die Entwicklung der Stiick-
kosten eines Produkts in Abhingigkeit von der kumulierten produzierten Menge zu be-
schreiben. Im Gegensatz zum Lernkurveneffekt, der erstmals 1925 bei der Montage von
Flugzeugen systematisch beobachtet wurde und der die Kostensenkung anhand von U-
bungseffekten beschreibt, umfasst das Erfahrungskurvenkonzept alle Funktionen des Un-

39 vgl. Buzzell / Gale (1989), S. 29ff. und Horschgen et.al (1993), S. 105f.
"1 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 172ff.
2 Quelle: i.A.a. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 173
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ternehmens und erstreckt sich auf simtliche Kostenarten. Das Konzept besagt, dass bei
jeder Verdopplung der kumulierten Ausbringungsmenge die Stiickkosten um 20-30 % sin-
ken.'”

Die Erfahrungskurve bietet die Mdglichkeit, Informationen entsprechend unternehmens-
interner- bzw. externer Produktionskosten sowie dem Ausschopfungsgrad von Kostensen-
kungs- und Entwicklungspotenzialen zu erhalten. Mit ihrer Hilfe kénnen Unternehmens-
bzw. Geschiftsfeldziele quantifiziert werden und Marktpreise sowie unternehmensinterne-
bzw. externe Produktionskosten prognostiziert werden. Aullerdem kann die Erfahrungs-
kurve strategische ,,Make or Buy“-Entscheidungen unterstiitzen.'” Ein schematischer Ver-
lauf der Erfahrungskurve ist in Abbildung 23 ersichtlich.

3

12

o

Stuckkosten [Euro / Stlick]
[00]
/

0 | ‘ >
250 36.000 76.000

116.000
Produktionsmenge [Stick / Periode]

Abbildung 23: Schematischer Verlauf der Erfahrungskurve146

Es ist jedoch eine Branchenabhingigkeit des Erfahrungskurveneffekts erkennbar. Dieser ist
besonders bei komplexen, wertschopfungs- und arbeitsintensiven Aktivititen ausgeprigt.
Zu erwihnen ist ebenfalls, dass die Stiickkosten nicht fortwihrend durch Erhohung der
kumulierten Produktionsmenge gesenkt werden kénnen. In aggregatintensiven Unterneh-
men wie der Stahlindustrie ist die Erhohung der Produktionsmenge nicht ohne Probleme
machbar, da diese fir eine Produktionssteigerung zusitzliche Anlagen bendétigen. Eine
Kostensenkung ist somit nur bei konstantem Fixkostenblock méglich, worauf nachfolgend
in den Economies of Scale eingegangen wird. Die Erfahrungskurve kann nicht nur auf die
Produktion angewendet, sondern auf die gesamte Wertschépfungskette erstreckt werden.
Die Reduktion der Stiickkosten bei der Erhéhung des kumulierten Produktionsvolumens
kann meist auf viele kleine Verbesserungen zuriickgefiihrt werden, wie z.B. Lerneffekte,
Spezialisierungen oder Neugestaltungen der Arbeitsaufgaben, Produkt- bzw. Verfahrens-
verbesserungen oder auch auf den Effekt der Economies of Scale, worauf im Folgenden
kurz eingegangen wird.'"’

3 vgl. Schneider (2000), S. 93 und Schawel / Billing (2004), S. 80
5 vgl. Schawel / Billing (2004), S. 80f.

6 Quelle: Schawel / Billing (2004), S. 81

"7 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 175ff.
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Econonries of Scale

Das Konzept der Economies of Scale behandelt die Méglichkeit der Kostendegression in
Bereichen der Beschaffung, Fertigung, Absatz, Organisation, F & E und anderen bei wach-
sender Betriebs- und Unternehmensgrof3e. Die Kosten missen in diesem Sinne jedoch als
Stiickkosten angesehen werden. Die Kosten sind umso geringer, je héher die Ausbrin-
gungsmenge pro Periode bei konstantem Fixkostenblock und einer linear homogenen Pro-
duktionsfunktion ist. Somit behandelt das Konzept internes und externes Wachstum. Ska-
leneffekte kénnen vor allem im Produktionsbereich umgesetzt werden. Economies of Scale
koénnen aber auch durch unterschiedlichste Faktoren wie z.B. gemeinsamem Werbeauftritt,
Verpackung oder auch das Corporate Design erzielt werden. Jedoch ist die Realisierung
von produktionsfernen Economies of Scale in der Literatur eher umstritten.'*

Economies of Scope

Die Economies of Scope besitzen nicht die gleiche Bedeutung in der Anwendung wie die
zuvor beschriebenen Economies of Scale. Das Konzept versucht bei heterogenen Pro-
duktprogrammen Kostenvorteile der Unternehmensgréle zu begriinden. In diesem Kon-
zept wird somit die Wirtschaftlichkeit mit der Produktvielfalt in Verbindung gebracht. Es
wird dargelegt, dass die gemeinsame Produktion von diversifizierten Produkten kosten-
gunstiger ist, als die getrennte Produktion einzelner Produkte. Eine Ausnutzung dieses Fak-
tors ist vor allem in Mehrproduktunternehmen zu erkennen, bei denen die Produkte auf
ihnliche Art und Weise gebaut werden konnen.'” Hier sind zum Beispiel die Plattform-
konzepte der konkurrierenden Automarken Ford, Seat und VW zu nennen, die ein artglei-
ches Fahrzeug, trotz Wettbewerb untereinander, gemeinsam produzieren.'”

In vielen Fillen hilft somit das Erfahrungskurvenkonzept Kostensenkungspotentiale zu
nutzen und ist somit ein bedeutendes Instrument zur Prifung der Kostenstruktur. Neben
den Kosten muss jedoch auch das Produkt selbst im Auge behalten werden, dass durch
Innovationen bedroht werden kann. Dementsprechend kann das Lebenszykluskonzept
unterstiitzend helfen."

Das Lebenszykluskonzept

Absatz- und Umsatzentwicklungen von Produkten zeigen typische Verlaufsmuster, welches
Produkt- oder Marktlebenszyklus genannt wird. Es sollte zwischen Markt-Lebenszyklus
und Produkt-Lebenszyklus unterschieden werden, da der Produktlebenszyklus im Gegen-
satz zum Markt-Lebenszyklus auch den Entstehungszyklus eines Produktes beinhaltet.'”
Durch die Produktlebenszyklusanalyse ist es moglich, Verstindnis iiber die Herausforde-
rungen zu erlangen, die ein Produkt in den einzelnen Phasen durchliuft. AuBerdem kénnen
die Marketingaktivititen auf die einzelnen Phasen abgestimmt werden und somit Fehlinves-
titionen vermieden werden. Der Produktlebenszyklus besteht aus 5 Phasen:'>

»  Die Einfiibrungsphase ist als kritische Phase anzusehen, da hohe Unsicherheiten be-
ziiglich des Marktes vorliegen. Es ist unklar, wie der Markt das Produkt des Unter-
nehmens aufnimmt, da moglicherweise ein etabliertes Produkt verdringt werden
muss. Die Einftihrung erfolgt meist in kleinen Zahlen und zielt auf eine kleine neu-
gierige Kundengruppe ab.

8 ygl. Jansen (1999), S. 78

"9 vgl. Jansen (1999), S. 78

%0 vgl. Bolten (2000), S. 1

31 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 179
152 y/gl. Schneider (2000), S. 106

53 vgl. Schawel / Billing (2004), S. 153f.
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* Durch die Akzeptanz des Marktes und die Umsatzsteigerung ist die Wachstumsphase
charakterisiert. Hier ist es moglich, schon erste Imitat-Produkte am Markt zu fin-
den. Ein typisches Kennzeichen fir diese Phase ist der Kampf um die Etablierung
eines Standards.

*  Der Kampf um die Marktanteile ist in der Resfephase typisch. Hier wird versucht, -
ber Preispolitik und Produktvariationen die Phase in die Lange zu ziehen. Spites-
tens in dieser Phase besteht Handlungsbedarf in Richtung Neuerung.

" In der Sittigungsphase erreicht der Umsatz seinen Héhepunkt. Hierbei wird der
Kampf um die Marktanteile hirter, da versucht wird, die Nachfrage zu steigern oder
Kunden zum Wechsel des Anbieters zu bewegen.

* Im Abschwung geht der Umsatz des Produktes drastisch zuriick, da das Produkt
entweder durch neue Entwicklungen tberholt oder gar ganz substituiert wird. Da
sich Investitionen in das Produkt nicht mehr auszahlen, werden die Marketingakti-
vititen stark reduziert.

Der typische Produktlebenszyklus ist in Abbildung 24 dargestellt.
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N Einfihrung | Wachstum Reife Sattigung | Abschwung
§ B Einfuhrung B Produkt setzt | M Variationen B Nachfrageist | B Umsidtze gehen
€ des Produkts sich am Markt sorgen fir geséttigt zuriick
- mit geringer durch - stark geringfligig B Marketing zur | B Marketing wird
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Abbildung 24: Produktlebenszyklus154

Das PIMS-Programm, das Erfahrungskurven- und das Lebenszykluskonzept stellen die
Basis fur die nachfolgenden Analysen und das Portfolio-Management dar.

Die Gap-Analyse

Die erhobenen Daten aus den davor liegenden Analysen konnen anschlieBend in einer
Gap-Analyse zusammengefasst und dargestellt werden. Die Liickenanalyse verfolgt den
Zweck, die auf Basis der vorhandenen Potentiale erwartete Entwicklung von unterneh-
mensrelevanten Groflen, wie zum Beispiel den Umsatz, zu prognostizieren. Auflerdem
wird die gewlinschte Entwicklung der erwarteten Entwicklung gegentibergestellt. Durch die
Differenz zwischen gewtinschter und prognostizierter Entwicklung entstehen eine strategi-
sche sowie eine operative Liicke. Es wird oft versucht, tber Rationalisierungen und Ein-

™ Quelle: Schawel / Billing (2004), S. 154
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sparungen die operative Liicke zu schlieBen, wobei das aktuelle Basisgeschift in der Regel
nicht verlassen wird. Strategische Liicken lassen sich hingegen meist nur durch Neuge-
schifte schlieen bzw. reduzieren, wobei die ErschlieBung neuer Markte oder die Entwick-
lung neuer Produkte dies positiv begiinstigen.”” Die Gap-Analyse ist in Abbildung 25 er-
sichtlich.

> strategische Licke

Gewinn / Umsatz

} operative Liicke

Prognostizierte Entwicklung ’

>

Zeit

Abbildung 25: Gap-AnaIyse156

In Verbindung mit der klassischen Produkt-Markt-Matrix kann eine sehr differenzierte
Ableitung typischer Marktstrategien vorgenommen werden und es kann als das Basiskon-
zept fir die Gewinnung von Marktstrategien angesehen werden. Die Produkt-Markt-Matrix
zur Ableitung von Marktstrategien ist in Abbildung 26 dargestellt.

Produkt
alt neu

ot Marktduch- Produkte-
- dringung entwicklung
=
©
=

neu M’—_‘"kt_ Diversifikation

entwicklung

Abbildung 26: Ansoff-Matrix zur Ableitung von Marktstrategien157

In der Praxis werden die Basiswerkzeuge oftmalig erginzt, um detaillierter Fakten zu erhal-
ten. Dies erfolgt zum Beispiel durch eine genauere Ableitung von Marktstrategien und eine
verfeinerte Produkt-Markt-Matrix. Aullerdem erfolgt eine Analyse von inputorientierten
GrolBen zusitzlich zu den outputorientierten, um Punkte wie Mitarbeiter und Kosten niher

158
zu untersuchen.”

1% vgl. Schneider (2000), S.70f.
1% Quelle: Schneider (2000), S.71
" Quelle: Schneider (2000), S.71
158 vgl. Schneider (2000), S.70ff.
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Portfolioanalyse

Bei Portfolios handelt es sich um Instrumente mit eher methodischem Charakter, welche
jedoch eine ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens ermdglichen. Die Grundidee
kann darin gesehen werden, dass dem Management ein Uberblick tiber moglichst alle stra-
tegischen Geschiftseinheiten geboten wird. Es sollen damit die Produkt-Markt-Strategien
so aufeinander abgestimmt werden, dass immer gentigend strategische Geschiftseinheiten
vorhanden sind, aus denen finanzielle Mittel flieBen kénnen. Mithilfe dieser Mittel sollen
zukiinftig Erfolg versprechende Geschiftseinheiten aufgebaut bzw. unterstiitz werden.
Neben der Bewertung der strategischen Gesamtlage eines Unternehmens weisen Portfolios
auf Entwicklungsméglichkeiten und -notwendigkeiten hin, wodurch eine Steuerung von
Unternehmensressourcen moglich ist. Zusitzlich konnen mittel- bis langfristige Entwick-
lungen sichtbar gemacht werden, indem Zeitvergleiche angestellt werden. Schliellich kann
eine strategische Marschrichtung durch eine Gegeniiberstellung von Ist- und Soll-
Portfolios vorgegeben werden.'”

Der Marktwachstums- und -anteilstest

Das Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio wurde von der Boston Consulting Group vor
mehr als 35 Jahren entwickelt. Obwohl an seiner FHignung grofle Zweifel bestehen, ist es in
der Praxis als auch in der Lehre nach wie vor weit verbreitet. Es kann in fast jedem
deutschsprachigen Lehrbuch des Marketings, der strategischen Planung als auch des Cont-
rollings gefunden werden. Mittlerweile wird es aber auch schon wieder aus entsprechender
englischsprachiger Literatur entfernt.'”

Das Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio, kurz auch BCG-Portfolio genannt, ist unter
anderem aufgrund des nicht vorhandenen Marktwachstums in der heutigen Wirtschaft
nicht mehr zeitgemill. Die meisten Markte sind bereits gesattigt und weisen daher kein
deutliches Wachstum auf. In dieser Portfolioanalyse werden strategische Geschaftseinhei-
ten anhand der 2 Dimensionen ,,Marktwachstum® und ,,Marktanteil eingeordnet. Der
relative Marktanteil (x-Achse) kann als Verhiltnis zwischen dem eigenen Marktanteil und
dem des groBiten Wettbewerbers angesehen werden und ist somit ein Indikator fir die
Wettbewerbsstirke des jeweiligen Geschiftsbereichs. Die Marktwachstumsrate beschreibt,
wie attraktiv ein Markt ist (y-Achse). In der urspriinglichen Form wurde die Achse von -
20% bis +20% gesetzt und damit die Moglichkeit gegeben, auch in unterschiedlichen
Mirkten agierende Geschiftseinheiten abzubilden.'

Im Portfolio, das eine 2x2 Matrix abbildet, entstehen vier Felder'®”,

= die Question Marks,

= die Stars,

* die Cash Cows und

* die Dogs.
Der Bereich der Question Marks ist durch einen hohen Marktwachstum sowie einen gerin-
gen relativen Marktanteil gekennzeichnet. Die strategischen Geschiftseinheiten, die sich in
diesem Bereich befinden kénnen in der Einfiihrungs- bzw. frihen Wachstumsphase des

Marktlebenszyklus lokalisiert werden und weisen dadurch einen hohen Finanzmittelbedarf
auf. Die Normstrategien sehen fiir die Question Marks einen deutlichen Ausbau oder einen

%9 vgl. Schneider (2000), S. 137

80 vgl. Drews (2008), S. 39f.

181 vgl. Schawel / Billing (2004), S. 37
182 y/gl. Schawel / Billing (2004), S. 38
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Abbau des Marktanteils vor. Bei gentigend finanziellen Mitteln sollte der Marktanteil je-
doch stark vergréBert werden, weswegen die Offensivstrategie gewihlt werden sollte.'*’

Im Bereich der Szars konnen diese thren Finanzmittelbedarf selbst erwirtschaften. Dieser
Quadrant zeichnet sich durch einen hohen relativen Marktanteil aus und die Geschiftsein-
heit befindet sich hier in einem Wachstumsmarkt. Um eine fithrende Position in diesem
Markt behaupten zu kénnen, miussen jedoch Finanzmittel reinvestiert werden. Hier kann
als Normstrategieempfehlung die Wachstumsstrategie genannt werden.'”

Der Quadrant der Cash Cows zeichnet sich durch einen hohen relativen Marktanteil und
einem niedrigen Marktwachstum aus. Strategische Geschiftseinheiten befinden sich in die-
sem Segment in der spiaten Wachstums- und Reifephase und es lassen sich hierbei erhebli-
che Finanzmittel erwirtschaften. Als Normstrategieempfehlung ist hier die Abschopfungs-
strategie genannt und es sei angeraten, den Marktanteil zu halten oder sogar leichtes Absin-
ken in Kauf zu nehmen und den Fokus auf die Freisetzung finanzieller Mittel zu richten.'®

Im vierten Bereich, den Dogs, ist ein niedriges Marktwachstum als auch ein niedriger relati-
ver Marktanteil erkennbar. Diese Geschiftseinheiten befinden sich in der spaten Degenera-
tionsphase des Lebenszyklus und weisen oft einen negativen Netto-Cash Flow auf. Als
Normstrategie ist hier die Deinvestitionsstrategie empfohlen. So lange sich noch ein positi-
ver Netto-Cash Flow erzielen lisst, kann die Forderung dieses Segments als sinnvoll ange-
sehen werden. Tritt jedoch ein ausgeglichener- oder negativer Netto-Cash Flow auf, wird
angeraten, das Engagement zu beenden.'®

Ein BCG-Portfolio ist in Abbildung 27 dargestellt.
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Abbildung 27: Das BCG-Portfolio'®’

183 vgl. Horschgen et al. (1993), S. 134
"84 vgl. Horschgen et al. (1993), S. 134f.
"85 vgl. Horschgen et al. (1993), S. 135
18 vgl. Horschgen et al. (1993), S. 136
'*” Quelle: Drews (2008), S. 42
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Wie zuvor erwihnt, ist aus Sicht einiger Experten, wie Armstrong und Brodie, von der
Nutzung des BCG-Portfolios abzuraten.'” Aufgrund der Vollstindigkeit der strategischen
Planung ist es jedoch in der Theorie notig, dieses Portfolio weiter anzufihren, jedoch auf
die fehlende Aktualitit der Methode hinzuweisen.'”

Wesentlich aktueller ist das McKinsey Portfolio, das den Wettbewerbsvorteil der Marktattrak-
tivitat gegentberstellt. Diese 9-Felder-Matrix behebt weitgehend die Mingel des BCG-
Portfolios."” Im McKinsey Portfolio werden die Dimensionen nicht durch je eine Ein-
flussgrofe, sondern durch Zusammensetzung von Einflussfaktorenbiindel gebildet. Diese
flieBen in die Faktoren der Marktattraktivitit und des relativen Wettbewerbsvorteils ein.'
Die Einflusstaktoren miissen von Strategieplanern ermittelt werden und im Einzelnen ge-
wichtet sowie darauf folgend im Gesamten durch einen Index ausgedriickt werden.'” Eine
mogliche Zusammenstellung von Einflussfaktoren ist in Tabelle 4-1 ersichtlich. Die Markt-
attraktivitit als auch die Wettbewerbsstirke ergeben sich durch die Multiplikation des Ge-
wichtungsfaktors mit dem Punktewert, woraus der gewichtete Wert entsteht.

188 vgl. Armstrong / Brodie (1994), S. 82f.
%9 vgl. Drews (2008), S. 54

70 vgl. Berndt (1995), S. 71

" vgl. Meffert / Bruhn (1997), S. 134

72 ygl. Kotler / Bliemel (1999), S. 106
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Tabelle 4-5-I: Beispiel von Faktoren fiir die McKinsey Matrix'"®

Gewichtung | Punktewert | Gewichteter
(1-5) Wert
Marktattraktivitit Marktgrole 0,20 4,00 0,80
Jédhrtliche Wachstumsrate 0,20 5,00 1,00
Gewinnspannen in der Branche 0,15 4,00 0,60
Wettbewerbsintensitit 0,15 2,00 0,30
Technologische Erfordernisse 0,15 4,00 0,60
Inflationsfilligkeit 0,05 3,00 0,15
Energiebedarf 0,05 2,00 0,10
Umwelteinwirkungen 0,05 3,00 0,15
gesellschaftliches/politisch-rechtliches Umfeld muss | akzeptabel | sein
1,00 3,70
Gewichtung | Punktewert | Gewichteter
(1-5) Wert
Wettbewerbsstirke | Marktanteil 0,10 4,00 0,40
Wachstum des Marktanteils 0,15 2,00 0,30
Produktqualitit 0,10 4,00 0,40
Markenimage 0,10 5,00 0,50
Distributionsnetz 0,05 4,00 0,20
Effektivitit der Absatzférderung 0,05 3,00 0,15
Produktionskapazitit 0,05 3,00 0,15
Produktionseffizienz 0,05 2,00 0,10
Stlickkosten 0,15 3,00 0,45
Materialversorgung 0,05 5,00 0,25
Leistungsfihigkeit in F&E 0,10 3,00 0,30
Qualifikation der Fithrungskrifte 0,05 4,00 0,20
1,00 3,40

>

>

Aus Sicht des Marketings sind die beiden Indikatoren ,,Marktattraktivitit*

und ,,Wettbe-

werbsstirke® hervorragend fiir die Bewertung einer Geschiftseinheit geeignet, da der Er-
folg eines Unternehmens stark davon abhingt, ob es attraktive Mirkte bearbeitet und tiber
die erforderliche Kombination aller Figenschaften verfugt, die Stirke im Wettbewerb brin-
gen. Durch die Ermittlung des gewichteten Wertes einer SGE kann diese in eines der neun
Felder der Matrix eingegliedert werden. Die neun Felder sind wiederum drei Zonen zuge-
ordnet, die das weitere Agieren mit dieser Geschiftseinheit erleichtern sollen.'™ Die unter-
schiedlichen Felder sowie die drei Zonen sind in Abbildung 28 dargestellt.

3 vgl. Kotler / Bliemel (1999), S.108
74 vgl. Kotler / Bliemel (1999), S.106ff
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S
N Wettbewerbsstarke
STARK N MITTEL SCHWACH
Position verteidigen ‘Ausbau mit Investitionen | Selektiver Ausbau [
N
N
- auf maximal verkraft- - um die Marktfuhrerschaft | - auf begrenzte Anzahl
- bares Tempo hin kampfer von Starken spezialsieren
8 investieren - selektiv auf v\orhandene - vorhandene Schwéachen
I - Krafte auf Erhaltung Stérken aufbaugn zu Uberwinden versuchen
der vorhandenen - anfallige Bereicha - bei mangelnden Zeichen
N Starken konzentrieren starken N eines dauerhaften
e X N Wachstums zuriickziehen
3 N
Selektiver Ausbau Selektion / Gewinn- \Begrenzt Expandieren
= X " orientierung odet Ernten
z - in attraktivste Segmente - Verteidigung des - risikoarme Expansions-
€ o investieren laufenden Programmes maglichkeiten suchen
g El- Konkurreniféhigkeit - Investitionen auf - Investitioneq im Ubrigen
E s starken < gewinntrachtige, risiko- minimieren \
f‘ss - Rentabilitat durck arme Unternehmens- - betriebliche Proies\se
= Produktivitétssteige\ru\ng segmente konzentrieren rationalisieren NS
betonen N N O,>
\| N (é/ S
6. %
" T - - . .
Schwerpunktverlagerung \C\ewmnorlentlerung Deinvestition N 40,
und -verteidigung N N 99
- nach gegenwadrtiger - Position in rentabelsten - zum Zeitpunkt des 1 IARCe
Gewinnerzielung trachten | Segmenten verteidigen héchsten Verkaufswerts
U] . X «
Z | - auf attraktive Segmente - Produktlinie verbessern verduBern
&5 | konzentrieren - Investitionen minimieren | - Fixkosten senken
O | -vorhandene Stirken x i - wdhrenddessen auf
verteidigen 2 S Investitionen verzichten
7 N
% %o N <o
% e £ %
Y. % e, ©
[SXERS) %
2o, = %, %
<t S N .
< S (2
(3 2
©°

Abbildung 28: Die neun Felder der McKinsey-Matrix mit den drei unterschiedlichen Zonen'’®

Grundsitzlich ist anzumerken, dass als Voraussetzunge fiir das Durchfihren einer Portfo-
lioanalyse die betriebliche Leistungserstellung in unabhingige Geschiftseinheiten mit eige-
nen Zielen aufgeteilt werden muss und ebenfalls die Wechselwirkungen zwischen den stra-
tegischen Geschiftseinheiten bei einer Strategieempfehlung beriicksichtigt werden mis-
sen.'” In der oben dargestellten Matrix werden die einzelnen Geschiftseinheiten als Kreise
eingetragen. Die Grof3e der Kreise entspricht tiblicherweise den Umsitzen oder Deckungs-
beitrigen der einzelnen SGE."” Wie durch Abbildung 28 dargestellt, kann durch die Zonen
eine strategische Empfehlung gegeben werden:'™

" Zone der Mittelbindung: In dieser Zone befindet sich die Marktposition der strategi-
schen Geschiftseinheiten im Aufbau. Hierbei besteht Aussicht auf einen langfristi-
gen Gewinn. In diesem Bereich ist ein hoher Investitionsaufwand die Regel. Ein
gewisses Risiko ist aufgrund des hohen Erfolgspotentials akzeptierbar. Die Felder in
dieser Zone sind durch hohe Ertrags- und Wachstumserwartungen gekennzeichnet,
weswegen hierbei die Investitions- und Wachstumsstrategie zur Anwendung kom-
men sollten.

' Quelle: i.A.a. Horschgen et al. (1993), S. 140 und Kotler / Bliemel (1999), S. 107
78 vgl. Schawel / Billing (2004), S. 146

7 vgl. Berndt (1995), S. 71

78 vgl. Horschgen et al. (1993), S. 139ff
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" Zone der Selektion: In diesem Bereich ist keine eindeutige Situation vorherrschend.
Kurzfristig hohe Gewinne, mittlerer Cash Flow als auch hohe oder niedrige Investi-
tionsaufwendungen treten hier auf. In dieser Zwischenlage empfiehlt es sich, das
Risiko einzuschrinken und selektiv Strategien zu verfolgen in Abhingigkeit, ob
Chancen zum Wachstum oder zum Rickzug gesehen werden.

" Zone der Mittelfreisetzung: In dieser Zone herrscht die Situation eines maximalen Cash
Flows bei gleichzeitigem minimalen Investitionsaufwand vor. Es sollte langfristig
das Ziel verfolgt werden, das Risiko stark zu reduzieren bzw. bei gunstiger Gele-
genheit einen Verkauf anzustreben. Somit kénnen die Felder dieses Bereiches als
Finanzquelle fir zukunftstrichtige Investitionen angesehen werden, und es sollten
Abschopfungs- als auch Desinvestitionsstrategien vorherrschen.

Durch die Portfolio-Methoden wird den Entscheidungstrigern geholfen, zukunfts- und
strategieorientiert zu denken und somit die Strukturen und Funktionsweisen ihrer Unter-
nehmen besser zu verstehen. Dadurch kann die Qualitit der Pline gesteigert und eine effi-
zientere Kommunikation zwischen der Unternehmensleitung und den unterschiedlichen
SGEs gewihrleistet werden. Es muss sichergestellt werden, dass nicht nur die Wettbe-
werbsstirke und die Marktattraktivitit der wachstumsstarken Branchen tuberwacht wird,
sondern viel mehr alle vorhandenen Geschiftseinheiten Beachtung finden.'” AnschlieBend
zu den Portfoliotests wird im nachfolgenden Abschnitt der Einfluss der Unternehmens-
groBBe und der Vorteil von Synergieeffekten betrachtet.

SWOT-Analyse

Die Ergebnisse der Umweltanalyse und die Erkenntnisse aus der Unternehmensanalyse
konnen in der SWOT-Analyse zusammengefasst werden. Diese gibt somit einen Uberblick
tber die Stirken (Strengths), Schwichen (Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Risi-
ken (Risks) woraus sich ergibt, wie eine Marktpositionierung erfolgen kann und welche
Themen gegebenenfalls noch konstruktiv bearbeitet werden miissen.'™

Die SWOT-Matrix mit ihren SWOT-Kombinationen ist in Abbildung 29 dargestellt.

Umweltfaktoren (extern)

Chancen (0) Risiken (T)

Starken (S) SO-Strategien ST-Strategien

Schwaéchen (W) WO-Strategien WT-Strategien

Unternehmens-
faktoren (intern)

Abbildung 29: SWOT-Matrix'®’

Die SWOT-Kombinationen stellen vier Strategietypen zu Verfiigung, nachdem sich der
Anwender richten muss.'®

79 vgl. Kotler / Bliemel (1999), S.109f

'8 ygl. Schawel / Billing (2004), S. 182

81 Quelle: Lombriser / Abplanalp (1997), S. 188
'82 ygl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 189
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»  SO-Strategien bilden den Idealfall und nutzen interne Stirken zur Umsetzung ex-
terner Chancen.

"  WO-Strategien haben zum Ziel, interne Schwichen abzubauen bzw. fehlende Stir-
ken aufzubauen, um externe Chancen wahrzunehmen.

= ST-Strategien nutzen die internen Stirken, um externen Gefahren aus dem Weg zu
gehen oder diese zu reduzieren.

»  WT-Strategien haben zum Ziel, interne Schwichen abzubauen und gleichzeitig Ge-
fahren zu vermeiden. Bei einer grof3en Anzahl von Kombinationen in diesem Stra-
tegiefeld befindet sich das Unternehmen in einer dul3erst kritischen Lage.

Besonders bei den SO- und den WT-Strategien muss auf alle Fille gehandelt werden. Die
logische Verbindung zwischen Umwelt und Unternehmen ist in der SWOT-Analyse als
positiver Faktor hervorzuheben. Ein Nachteil ist darin zu sehen, dass kritische Kombinati-
onen gar nicht beriicksichtigt und gegenseitige Strategieabhingigkeiten vernachlissigt wer-
den.™

Nachdem die Phase der Analyse abgeschlossen ist, wird in der zweiten Phase versucht, eine
Strategie passend auf das Unternehmen und die Geschiftsfelder zu entwickeln.

5.2 Phase 2: Strategieentwicklung

In der 2. Phase der strategischen Unternehmensplanung wird aufbauend auf der Analyse
die Strategieentwicklung in Angriff genommen. Hierbei kommen Entscheidungstests wie
Kernkompetenztests oder Diversifikationstests zur Anwendung. Im Rahmen der Kern-
kompetenztests wird der Fokus auf das Marktzugangspotential, den substantiellen Kun-
dennutzen, den Imitationsschutz und die SGE-Tests gelegt. Die Diversifikationstests bein-
halten Attraktivitatstests, Eintrittskostentests sowie Synergietests. Anhand dieser Untersu-
chungen konnen anschlieSend strategische Ziele festgelegt werden und es kommt zu einer
Entscheidung, ob es zum Beispiel zu Expansionen oder zu einer Diversifikation kommt.
Bei der Strategicentwicklung ist es notwendig, auf unterschiedlichste Bereiche im Unter-
nehmen Bezug zu nehmen. Es miissen fiir primire Aktivititen wie z.B. das Marketing als
auch fir unterstitzende Mallnahmen wie z.B. die Personalwirtschaft Strategien definiert
werden. Die spitere Umsetzung dieser kann durch flankierende Mal3nahmen, wie bei-
spielsweise durch Mitarbeitermotivation, unterstitzt werden. Nachfolgend wird auf einige
wichtige Punkte niher eingegangen.'®

5.2.1 Strategische Optionen

Nachfolgend wird kurz auf einige Tests eingegangen, die strategische Optionen aufzeigen
sollen. Dadurch soll das Festlegen der strategischen Ziele erleichtert werden.

Kernkompetenztest

Hinterhuber stellt fest, ,,Kernkompetenzen sind integrierte und durch organisationale
Lernprozesse koordinierte Gesamtheiten von Technologien, Know-how, Prozessen und
Einstellungen,

= die fiir den Kunden erkennbar wertvoll sind,

" gegentiber der Konkurrenz einmalig sind,

= schwer imitierbar sind und

'8 vgl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 189
184 vgl. Jansen (1999), S. 89 und Porter (1986), S.63
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» potentiell den Zugang zu einer Vielzahl von Mirkten eréffnen.«'™

Ein Unternehmen kann priifen, ob es tiber Kernkompetenzen verfiigt, indem es der Fragen
nachgeht, ob die Unternehmung tiber Technologien, Know-how oder Prozesse verfiigt, die
den Nutzen oder die Wettbewerbsfihigkeit der Kunden in einem Mal3e steigern, dass tiber
dem der Konkurrenz liegt, ob die Kernkompetenzen so abgeschirmt sind, dass sie von der
Konkurrenz gar nicht oder nur schwer imitierbar sind, ob mehrere Geschiftseinheiten nut-
zen aus den Kernkompetenzen ziehen und ob sie Zugang zu neuen Geschiftsfeldern er-
Offnen. Bei Zutreffen der Fragen ist die Moglichkeit tiber das Verfiigen eines Unterneh-
mens tiber Kernkompetenzen sehr grofB3.'™

Wie zuvor erwihnt, werden im Kernkompetenztest das Marktzugangspotential, der sub-
stantielle Kundennutzen, der Imitationsschutz und die strategischen Geschiftseinheiten
niher analysiert. Das Marktzugangspotential bedeutet, dass Kernkompetenzen einen po-
tentiellen Zugang zu einer groflen Vielfalt von Mirkten ermoglichen. Der substantielle
Kundennutzen besagt, dass Endprodukte einen signifikant wahrnehmbaren Kundennutzen
aufweisen miissen. Dem Imitationsschutz liegt zu Grunde, dass es fiir die Wettbewerber
schwierig sein sollte, die eigenen Kernkompetenzen zu imitieren.

SGE-Tests

Als Kernkompetenzen der Unternehmen konnen die kritischen Prozesse angesehen wer-
den, die eine hohe Ubereinstimmung mit den wichtigen Kriterien der Stakeholderzufrie-
denheit aufweisen und welche im eigenen Unternehmen besser erfiillt werden als durch ein
Referenz- oder Konkurrenzunternehmen. Es werden die Kriterien fiir jeden Stakeholder
ermittelt und aus seiner Sicht nach gewichtet. Somit wird die Zufriedenheit mit den Leis-
tungen einer SGE gemessen. Die Priorititsstufen fir Verbesserungsmallnahmen ergeben
sich mithilfe von Benchmarking. Ebenso ergeben sich die Zufriedenheitskriterien, bei de-
ren Erfallung die strategische Geschiftseinheit zu den ,,Klassenbesten zihle."" Abbildung
30 soll den Zusammenhang verdeutlichen und zeigen, wie kritische Prozesse mit der Zu-
friedenstellung der Stakeholder korellieren.

i " o A - ) Kiitische Prozesse
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o Uc g3l oder £ 255 |23
[°) 5% _Ym_ﬂ!),_‘u gg T8¢ |85 Kunden-
kG = 2553 "best practices" $E w5 |g @ i
9 TR 2HJE P 5 S s [Eg F&E Produktion | Logistik | Vertrieb A
= 2E ] °’c”> ﬁ odl 9385 -5 g Entsorgung
IS - &
) ¥ N 25 - (. Sobd [2®
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Abbildung 30: Beispiel einer Verkniipfung von Kernkompetenzen und Zufriedenstellung der Stakeholder
flir eine strategische Geschéftseinheit'®®

'8 Zit. nach Hinterhuber (1996), S. 11
'8 vgl. Hinterhuber (1996), S. 11

87 vgl. Hinterhuber (1996), S. 13

'8 Quelle: Hinterhuber (1996), S. 14
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Diversifikationstest

Wenn die Wettbewerbsvorteile in den vorhandenen Branchen zunehmen oder sich dauer-
hafte Wettbewerbsvorteile in neuen Branchen ertreichen lassen, dann wird von einer ver-
flechtungsorientierten Diversifikation gesprochen. Es kann Diversifikation gewonnen und
somit Nutzung der Verflechtungsmdglichkeit durch interne Entwicklung bzw. durch Kauf
erreicht werden. Der Kauf wird als kostengiinstigere Variante fiir das Uberwinden von
Markteintrittsbarrieren gesehen. Es ist somit nétig, nach Branchen mit attraktiver Struktur
und Verflechtung zu suchen, welche dem Unternehmen in diesen Geschiftsfeldern Wett-
bewerbsvorteile verschaffen.'

Bei der Diversifikation, bei der neue Produkte fir neue Mirkte entwickelt werden, kann
zwischen drei verschiedenen strategischen Stof3richtungen, der vertikalen, der horizontalen,
sowie der lateralen Diversifikation unterschieden werden:"”

* Bei der vertikalen Diversifikation erfolgt die Orientierung in der Ebene der bestehen-
den Wertkette. Dies bedeutet, dass das Unternehmen in einer vor- bzw. nachgela-
gerten Stufe aktiv wird.

»  Bei der horigontalen Diversifikation wird zwar die bestehende Wertkette, nicht jedoch
die Wertschopfungsstufe verlassen. Diese Diversifikation wird oft gewihlt, um die
Abhingigkeit von einer Wertkette bzw. einem Produkt zu verringern. Eine beson-
dere Notwendigkeit der horizontalen Diversifikation ist gegeben, wenn in naher
Zukunft vorhersehbar ist, dass z.B. eine Degenerationsphase bevorsteht.

" Bei der lateralen Diversifikation bestehen im Gegensatz zu den anderen Formen keine
Zusammenhinge zwischen der aktuellen Wertkette oder Wertschopfungsstufe und
dem neuen Leistungsprogramm. Es werden dabei die Wertkette als auch die Wert-
schopfungsstufe verlassen. Ein Grund fiir eine laterale Diversifikation liegt in der
Risikostreuung, weswegen vor allem Mischkonzerne mit dieser Diversifikation ver-
traut sind.

Fir die Diversifikationsstrategie miissen Attraktivitit, Eintrittskosten und Synergien der
Branchen betrachtet werden. Durch die Branchenstrukturanalyse wird ermittelt, ob die
Branchen Attraktivitit aufweisen oder vom Kiufer attraktiv gestaltet werden kénnen. Der
Eintrittskostentest iiberpriift, ob die Eintrittskosten nicht hoher als die Barwerte der zu-
kiinftigen Ertrage sind. Ob die neuen Geschiftseinheiten aus der Verbindung zu dem
Konzern Wettbewerbsvorteile schépfen konnen, analysiert der Synergietest.'”!

Neben den diversen Tests ist es aullerdem hilfreich, die unternehmerische Vision erneut ins
Auge zu fassen. Durch die Formulierung der Vision kénnen mithilfe der zuvor getitigten
Analysen strategische Optionen effizient erarbeitet werden.'”

5.2.2 Festlegung der strategischen Ziele

Bei der Festlegung der strategischen Ziele werden die zuvor durchgefithrten Tests allge-
mein betrachtet und es wird eine globale Losung fir die zukiinftige Unternehmensstrategie
gesucht. Es kann zwischen einer Diversifiziernngs- oder einer Expansionsstrategie unterschieden
werden, welche die Unternehmung ins positive beeinflussen sollen. Zusitzlich wire eine

89 vgl. Jansen (1999), S. 77
%0 vgl. Schneider (2000), S. 124f.
91 vgl. Jansen (1999), S. 78
92 y/gl. Hinterhuber (1996), S. 83f.
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Deinvestitionsstrategie moglich, welche aber in dieser Arbeit aufgrund der Annahme des
stetigen Wachstums nicht berticksichtigt wird."”’

International agierende Unternehmen miissen sich entscheiden, ob sie eine herausragende
Stellung durch Diversifikation oder durch die verstirkte Konzentration und Stirkung des
eigenen Hauptgeschiftes erlangen. Bei der Expansion ist zu beachten, dass eine zu schnelle
Ausdehnung in verschiedene Mirkte auch vernichtende Konsequenzen haben konnen.
Deswegen stellt die Frage, was produziert werden soll, eine wichtige strategische Entschei-
dung dar. Wie erwihnt, muss sich das Unternehmen entscheiden, ob es in einem neuen
Markt das Hauptgeschift stiitzt und expandiert oder durch eine Produktdiversifikations-
strategie eine Vorreiterstellung einnehmen will. Als dritte Entscheidung ist es dartiber hin-
aus notig, dass entschieden wird, ob ein Markt durch ein ,,Greenfield Projekt™, oder durch
Akquisitionen erschlossen wird. Als ,,Greenfield Projekt™ wird eine Anlagenerrichtung ver-
standen, bei der sozusagen auf der grinen Wiese eine neue Anlage geschaffen werden
kann, ohne eine bestehende zu verindern oder anzupassen.'”*

Ob ein Unternehmen expandiert oder diversifiziert hingt von mehreren Faktoren ab: Wird
ein niedriges finanzielles Risiko erwartet, ist die Diversifikation vorteilhafter. Bei h6herem
finanziellem Risiko tendieren Unternehmen zur Expansion. Jedoch ist auch anzumerken,
dass durch Diversifikation ein zusitzliches Standbein geschaffen werden kann, wodurch
auch bei hoherem finanziellen Risiko langfristig eine Gesamtrisikominimierung erfolgen
und dadurch ein Vorteil fir die Unternehmung entstehen kann. Ein weiterer Entschei-
dungspunkt der beiden Méglichkeiten ist die Forschung und Entwicklung eines Unterneh-
mens. Bei groBleren Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen ist wahrscheinlicher,
dass sich ein Unternehmen auf sein Hauptgeschift fokussiert und nicht diversifiziert. Hier-
fur sind die monetiren Aufwendungen als auch die Zahl der Patentierungen ein Mal} fiir
die Aktivitit der Forschung und Entwicklung eines Unternchmens.'”

Ob eine Firma expandiert oder diversifiziert hingt auch stark von ihrer Erfahrung ab. Es
ist auffallend, dass Firmen, die auf eine lingere Geschichte zuriickblicken, sehr gut in der
Branche gefestigt sind und ein gro3es technisches Know-how besitzen eher zur Expansion
als zur Diversifikation tendieren. Jingere Firmen neigen cher dazu, eine Diversifikation
einzugehen. Ein weiterer Trend fiihrt dazu, dass Unternehmen mit global unterschiedlichen
Standorten eher zur Diversifikation neigen, da an den unterschiedlichen Standorten unter-
schiedlich agiert werden kann."”

Nachdem die Entscheidung tber Diversifikation oder Expansion getroffen wurde, kann
der dritte Schritt des strategischen Entwicklungsprozesses, die Implementierung, in Angriff
genommen werden.

5.3 Phase 3: Strategieimplementierung

In der dritten Phase, der Strategieimplementierung, wird entschieden, wie die Unterneh-
mung den Entschluss der Diversifikation bzw. der Expansion umsetzt. Zusitzlich wird ein
Masterplan (Projektplan) angewendet, der die Operationalisierungsvorhaben plant, indem
Meilensteine oder Kennzahln definiert werden. Beim Entschluss der Diversifikation bzw.
der Expansion kann zum Beispiel zwischen Akquisitionen oder Greenfield-Projekten un-

8 ygl. Jansen (1999), S. 89

% vgl. Mudambi / Mudambi (2002), S.35ff

19 ygl. Chapman (2006), S.188 und Mudambi / Mudambi (2002), S.40f
97 vgl. Mudambi / Mudambi (2002), S.40
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terschieden werden. Welche der zwei Varianten bevorzugt wird, beschreibt Mudambi da-
durch, dass Greenfield-Projekte bei groflem vorauszusehendem ILokalumsatzwachstum
einen Vorteil bringen und Akquisitionen bei einem hohen Marktanteil positive Einfliisse
bringen.'”

Nach der Wahl von Expansion bzw. Diversifikation konnen zwei Entwicklungsarten ange-
strebt werden. Hierbei ist von interner- bzw. externer Entwicklung die Rede. Eine Ent-
scheidung beziiglich der Entwicklungsart bedarf zuvor einer sorgfiltigen Abstimmung der
finanziellen und strategischen Ausrichtung. Fir beide Arten gibt es gute Griinde, warum sie
zur Anwendung kommen koénnen. Bei externer Entwicklung werden durch Unterneh-
mensakquisitionen strategische Ziele schneller erreicht. AuBlerdem koénnen Synergiepoten-
tiale schneller nutzbar gemacht und Markteintrittsbarrieren leichter iiberwunden werden.
Bei externer Entwicklung ist das Innovationsrisiko dadurch minimiert, dass bereits vorhan-
dene Erfolge, Mirkte bzw. Marktanteile des Akquisitionsobjektes aufgekauft werden und es
konnen Technologievorspriinge direkt ausgenutzt werden. Als weiterer Vorteil ist die U-
bernahme der vorhandenen Kapazititen zu sehen, sodass die Gesamtkapazitit auf dem
Markt konstant gehalten werden kann. Dadurch tritt keine Wettbewerbsverschirfung ein.
Jedoch sind ebenfalls fir die Wahl des internen Wachstums Griinde zu nennen. Hierbei
konnen passgenaue Objekte hinsichtlich der Standortwahl, dem Personal, der Produkt-
struktur oder der Organisation entwickelt werden. Somit kommt es auch zu einer Vermin-
derung der Risiken, wie zum Beispiel Vertrags- oder Altlastrisiken. Bei internem Wachstum
konnen Integrationsprobleme und die damit verbundenen Kosten vermindert werden. Als
groBBer Vorteil ist der Imitationsschutz zu sehen, der durch Eigenentwicklungen bei inter-
nem Wachstum stark gegeben ist.'”

Gomez und Weber haben fiir die Diversifikations- bzw. Expansionsentscheidung eine -
bersichtliche Matrix erstellt, die unterschiedliche Moglichkeiten der Unternehmensentwick-
lung anbietet. Diese ist in Abbildung 31 ersichtlich.

Expansion Diversifikation
(Bestehend Produkte / Markte) (Neue Produkte / Markte)
Interne B Marktdurchdringung B Produktentwicklung
Entwicklung B Marktentwicklung
M Franchise M Lizenzen

Externe |l JointVentures Ml Beteiligungen
Eptwicklung B Akquisitionen B Joint Ventures
B Akquisitionen

Abbildung 31: Optionen der Unternehmensentwicklung200

Wie in der Abbildung zu sehen ist, kann sich ein Unternehmen durch unterschiedliche
Méglichkeiten weiterentwickeln. Ob es Joint Ventures oder Beteiligungen eingeht oder das

198 vgl. Mudambi / Mudambi (2002), S.41
%9 ygl. Jansen (1999), S. 88
2 Quelle: Gomez / Weber in Jansen (1999), S. 87
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ganze Vorhaben auf Akquisitionen oder Green-Field Projekte stiitzt, ist von der Situation
abhingig und fiir jedes Unternehmen speziell zu entscheiden.

Es ist ersichtlich, dass das Grundkonzept des strategischen Managements mit seinen drei
Phasen, der Analyse, der Strategieentwicklung und der Umsetzung, duflerst umfangreich
und zeitaufwindig ist. Durch die hohe Komplexitit und die Vernetztheit der unterschiedli-
chen Analysepunkte untereinander, ist es wichtig, dass der Anwender die unterschiedlichen
Schritte gewissenhaft und vollstindig abarbeitet. Die verschiedenen Analysen, in Verbin-
dung mit den Instrumenten, sollen ein klares Bild von der Situation des betrachteten Un-
ternehmens liefern.

In der heutigen Industrie ist es notwendig, seine Marktposition zu stirken. Somit ist es
wichtig, sich vom Konkurrenten durch unterschiedlichste Kompetenzen abzuheben. Solch
eine Kompetenz ist zum Beispiel die Qualitit eines Prozesses. Ein guter strategischer Ent-
wicklungsprozess ist fur ein Unternehmen unabdingbar. Wie jedoch dieser strategische
Entwicklungsprozess durchgefihrt wird, liegt in den Hinden von Einem oder Wenigen,
eine richtige Umsetzung ist jedoch nicht garantiert. Deswegen sollten auch bei strategi-
schen Prozessen Qualititsmanagementtools integriert werden, die den korrekten Ablauf
bzw. das stetige Voranschreiten stiitzen. Aber nicht nur die Qualitit eines Prozesses, son-
dern viel mehr die ganzheitliche Betrachtung, fithrt dazu, dass es zu einem zunehmenden
Prozessfokus kommt. Deswegen soll im nachsten Kapitel auf das Qualititsmanagement
eingegangen werden und darauf folgend in den strategischen Entwicklungsprozess Quali-
tdtsmanagementtools eingebracht werden.”"

21 y/gl. Ahern / Clouse / Turner (2003), S. 1
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6 Das Qualitatsmanagement

Im folgenden Kapitel wird niher auf die Elemente des Qualititsmanagement eingegangen.
Zuerst werden die Grundbegriffe kurz erklirt, darauthin werden Qualititsinstrumente so-
wie Methoden niher betrachtet.

6.1 Qualitat

Der Begriff Qualitit wird in der Umgangssprache nicht eindeutig verwendet. Bis ins 19.
Jahrhundert war mit dem Begriff rein die Eigenschaft oder die Beschaffenheit gemeint, die
ein Produkt besitzt. Die Aspekte der Verbraucherorientierung, der Herstellerorientierung
und der Produktorientierung sind erst spiter hinzugekommen.*” Nach 1SO 9000:2000 wird
Qualitat treffend als ,,der Grad, in dem ein Satz inhidrenter Merkmale Anforderungen er-
fulle*”, definiert.

6.2 Qualitatsmanagement

Zahlreiche Managementkonzepte wurden in den letzten Jahrzehnten des vergangenen
Jahrhunderts entwickelt. Das Qualititsmanagement ist unter Berticksichtigung des Verbrei-
tungsgrades sicherlich unter die Erfolgskonzepte zu fassen.”” Die Entwicklung beliuft sich
von der Qualititskontrolle, tiber die Qualititssicherung bis hin zum Qualititsmanagement
von heute. Die Qualitatssicherung wurde dann schlieBlich in den 90er Jahren durch den
Begriff Qualititsmanagement abgelost. Nach ISO 9000 wird das Qualititsmanagement als
Teil des Gesamtmanagements beschrieben, die im Rahmen des Qualititsmanagementsys-
tems die Qualitdtspolitik, die Ziele und Verantwortungen festlegen sowie diese durch Mittel
wie Qualititsplanung, Qualititslenkung, Qualititssicherung und Qualititsverbesserung
verwirklichen.”” Kurz gesagt, ist das Qualititsmanagement eine Fithrungsmethode, welche
,»die Qualitit in den Mittelpunkt stellt und sich auf die Zufriedenheit des Kunden, auf den
langfristigen Geschiftserfolg sowie die den Nutzen fiir die Mitglieder der Organisation und
die Gesellschaft konzentriert.“*” Die Entwicklungsstufen des Qualititsmanagement sind in
Abbildung 32 ersichtlich.

202 \/gl. Ebel (2001), S. 29

293 Zit. nach 1ISO 9000:2000, S. 18

205 \/gl. Wachter/Vedder (2001), S. 27 f.

206 \/gl. Ebel (2001), S. 31

207 \/gl. Kamiske (1994) Zit. nach ISO 8402, S. 1
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Integriertes Management

Gesamte
Wertschopfung
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Abbildung 32: Entwicklung des Qualité’atsmanagement208
Im speziellen Fall der Strategiefindung ist es wichtig, dass auf die Prozessqualitit besonde-
rer Wert gelegt wird. Die Strategiefindung ist ein Prozess, der geregelt ablaufen und auch
speziellen Qualititsanforderungen gentigen muss. Deswegen wird jetzt kurz auf den Begriff
Prozess niher eingegangen.

6.3 Prozessqualitat

Die Gesamtheit von Tatigkeiten, d.h. eine logische Abfolge von Aktivititen wird als Pro-
zess bezeichnet. Er dient dazu, mittels messbaren und definierten Inputs und Outputs ei-
nen Wert fir Kunden zu schaffen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass ein Prozess an sich
wertschopfend im Sinne der Kundenanforderung sein muss. Wertschépfende Prozesse
entsprechen den Leistungsprozessen, nicht wertschopfende Prozesse werden als Manage-
ment- oder Supportprozesse bezeichnet. Der Strategiefindungsprozess kann als nicht direkt
wertschopfender Prozess (unterstiitzender Prozess) gesehen werden. Der Prozess, wie in
Abbildung 33 dargestellt, wird durch das Anfangsereignis ausgelost. Alle Personen und
Organisationseinheiten, die Leistung vom erbrachten Prozess erhalten, sind Kunden.””
Durch das interne Kunden-Lieferanten-Verhaltnis haben das Unternehmen und seine Mit-
arbeiter die Fihigkeit erlangt, die innerbetrieblichen Voraussetzungen durch die Ausrich-
tung am internen Kunden daftr zu schaffen, dass eine kontinuierliche Unternehmensstra-
tegie am Markt umgesetzt wird, welche an den Erwartungen der externen Kunden ausge-

richtet ist.?"

28 Quelle: i.A.a Schroeter et. al (2003) S. 13 und Ebel (2001), S. 31
29 y/gl. Mau (2003), S. 49 f.
219 y/gl. Bruhn (2002), S. 27
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Prozess
_>
Input |5 >Aktivitét>> Aktivitéit>> Aktivitét> Output
_>
Zeit
Transformation (Wertschopfung)

Prozessbeginn Prozessende

Abbildung 33: Darstellung eines Prozesses’' '

Im Qualititsmanagement ist es wichtig, dass gute Dinge nicht einfach fiir gut befunden
werden, sondern stets ein verbesserter Zustand angestrebt wird. Durch diese kontinuierli-
che Verbesserung (KVP) ist es die Aufgabe jedes Mitarbeiters, die Qualitit langfristig zu
stabilisieren und den Prozess der Qualititssteigerung voranzutreiben.”” Als Grundprinzip
der kontinuierlichen Verbesserung kann der Deming PDCA Zyklus (Plan-Do-Check-Act)
genannt werden. Mit ihm wird die fir eine permanente Entwicklung notwendige Riick-
kopplung von Informationen als Grundlage weiterer Entscheidungen beschrieben. Dabei
wird ausgehend von der Aktivitat des Planens und des Ausfithrens durch Beobachten bzw.
des Uberwachens ein Regelkreis aufgebaut, der durch die Aktivitit des Korrigierens ge-
schlossen wird. In dieser Form ist es moglich, dass sich der Prozess permanent weiterent-
wickelt und dadurch immer héhere Anspruchsstufen erreicht.””” Das Prinzip von KVP ist
in Abbildung 34 dargestellt.

o

P Quialitat C

Qualitat / Anspruchsstufen

QMS

Zeit
Abbildung 34: Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung214

Prozessqualitit wird erreicht, wenn die an den Prozess gestellten Forderungen und Erwar-
tungen erfiillt werden. Mithilfe definierter Prozessqualititskennzahlen sollen die Ergebnisse

2" Quelle: i.A.a. Arnold (2002), S. 23

212 \/gl. Griinewald / Pagenkemper (2004), S. 224

23 y/gl. Ebel (2001), S. 334

2" Quelle: i.A.a Griinewald / Pagenkemper (2004), S. 13 und Ebel (2001), S. 335
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tiberpriift werden.”” Bei unterstiitzenden Prozessen, wie es der Strategieprozess ist, konnen
nur schwer Kennzahlen eingefithrt werden, die den Fortschritt oder das Ergebnis des Pro-
zesses Uberprifen. Deswegen miissen fir die Verwendung des Qualititsmanagement in
diesem Bereich verstirkt die Qualititsinstrumente und -methoden eingesetzt werden, auf
die nachfolgend eingegangen wird.

6.4 Qualitatsinstrumente

Qualititsinstrumente sollen Menschen dazu bewegen, alle wichtigen Dinge, die sie ohnehin
tun sollten, durch Unterstiitzung besser zu machen.”’® Dazu gibt es im Bereich des Quali-
titsmanagements mehrer Tools, welche die Ausfithrung eines Prozesses wesentlich erleich-
tern sollen und auch konnen. In dieser Arbeit wird auf einige Instrumente eingegangen und
danach werden die wesentlichsten fir den Bereich der strategischen Unternehmensfihrung
niher beschrieben. Es wird auf

= die Fehlersammelliste,

* das Ablaufdiagramm,

" das Baumdiagramm,

* den Problementscheidungsplan,
* das Matrixdiagramm,

= die Checklistentechnik,

* das Gantt-Diagramm und

* die Entscheidungstabellen
niher eingegangen.

Solche Instrumente erleichtern dem Anwender die Verstandlichkeit, indem Informationen
mit niedrigem Visualisierungsgrad in solche mit héherem tbergefiihrt werden und somit
nicht bildliche in bildliche Informationen transformiert werden. Der Grundzweck hinter
dem Instrument ist aber neben der Visualisierung ein planmafBiges Verfahren zu garantie-
ren. Durch diese Systematik, die bestimmte Schritte folgerichtig vorschligt, konnen Ziele
effektiv erreicht werden.”'’

6.4.1 Fehlersammelliste

Beobachtete oder festgestellte Fehler konnen mithilfe der Fehlersammelliste auf einfache
Weise erfasst werden. Art und Anzahl der Fehler werden in einer tibersichtlichen Weise
dargestellt und es kénnen Trends erkannt werden, nach denen die Fehler auftreten. Als
besonders positiv ist die Einfachheit dieses Werkzeuges anzumerken. Durch die klare Dar-
stellung konnen Art und Anzahl der Fehler schnell verdeutlicht werden. Aullerdem wird
die Verstindigung zwischen den einzelnen Mitarbeitern durch die Einheitlichkeit des Feh-
lerkataloges stark verbessert. Das zu untersuchende Problem wird zu Beginn festgelegt und
jeder mogliche Fehler wird detailliert aufgelistet. Nach Aufstellung der Fehlerliste muss
festgelegt werden, wer und wann die Fehler erfasst werden sollen. Wichtig dabei ist ein
begrenzter Zeithorizont, da sonst die Uberschaubarkeit des Tools verloren geht. Ebenfalls
ist bei einem begrenzten Zeithorizont die Eingreifbarkeit in gravierende Fehler einfacher
als bei langen Perioden. Nach dem Abschluss aller Vorbereitungen wird der eigentliche

215 \/gl. Jobstl (1999), S. 12
18 y/gl. Crosby (2000), S. 25
27 v/gl. Jobstl (1999), S. 37f
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Erfassungsbogen erststellt. Der Bogen wird daraufhin auf seine Vollstindigkeit in Probe-
projekten Uberprift und gegebenenfalls erweitert. Wichtig bei der Fehlersammellistenme-
thode ist, dass fir denjenigen, der Fehler sammelt auch aus der Entdeckung schwerwiegen-
der Fehler keine personlichen Konsequenzen entstehen.”® Eine Fehlersammelliste ist in
Abbildung 35 dargestellt.

Produktnummer:JH - LMN3 Ort:Band E
Produktbezeichnung: Felge 3 Prozessname: Felge Endmontage
Fehlerart 10.2 10.3 10.4 Gesamt

Verschmutzung Hi | I HH | 16
Abrieb HH Il 8
Verfarbung 111 HH I 11
Korrosion I 2
Montagefehler HH 6
Sonstiges HH | 6

Abbildung 35: Beispiel einer Fehlersammelliste?'®

6.4.2 Ablaufdiagramm

Das Ablaufdiagramm ist ein altbewihrtes Instrument, um Arbeitsginge und -schritte eines
definierten Prozesses in ablauforganisatorischer Ordnung graphisch darzustellen. Es hilft
den Ablauf besser zu verstehen und schafft die notwendige Prozessstrukturtransparenz.”
Ablaufdiagramme konnen sehr einfach und simpel gestaltet sein und beinhalten oft nur
eine Prozessfolge ohne Entscheidungsmoglichkeiten. Es besteht jedoch auch die Moglich-
keit Ja/Nein- Verzweigungen oder auch If-Schleifen in die Struktur einzubauen. Ein einfa-
ches Ablaufdiagramm ist in Abbildung 36 dargestellt.

28 \/gl. Theden / Colsman (2005), S. 11ff
% Quelle: i.A.a. Sahni (1998), S. 90
20 y/gl. Jobstl (1999), S. 54
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l

5 Felge
Reinigen

l

Auf Sauberkeit
uberprifen

Felge ist
sauber?

Felge
Montieren

!

Abbildung 36: Beispiel eines Ablaufdiagramms anhand eines Felgenmontageprozesses221

6.4.3 Baumdiagramm

Das Baumdiagramm bietet die M6glichkeit, verschiedenste Gesichtspunkte eines Merkmals
geordnet darzustellen, indem diese in Untergruppen zerlegt und weiter aufgeschlusselt wer-
den. Die Darstellung des Diagramms ist logisch und einfach. Das Schaubild ist jedoch auch
sehr vielseitig einsetzbar z.B. fiir die Darstellung von Organisationen in Form von Organi-
grammen oder um Kennzahlen zu verdichten. Das Baumdiagramm hat keine vorgegebene
Darstellungsform und kann nach bedarf erweitert werden. Eine Erweiterungsform ist der
Problementscheidungsplan, der anschlieBend beschrieben wird.”* Ein einfaches Baumdia-
gramm ist in Abbildung 37 veranschaulicht.

Automatische standard-
isierte Reinigung

Schmutzrickstéande || Anderes Reinigungsmittel
vorhanden verwenden

Auf Sauberkeit
Uberprifen

Kratzer durch Schonendes Reinigungs-
Reinigung entstanden material verwenden

Kratzerverursachende Teile
nicht in Prozess bringen

Abbildung 37: Beispiel eines Baumdiagramms223

6.4.4 Problementscheidungsplan

Der Problementscheidungsplan ist eine effektive Zusammenfithrung des Ablauf- und des
Baumdiagramms, indem méglich auftretende Probleme und auch GegenmalBnahmen hinter
den einzelnen Schritten des Ablaufdiagramms hinterlegt werden. Durch die graphische
Darstellung wird ein schneller Uberblick tiber das mégliche Vorgehen erméglicht. Die Vor-
teile des Problementscheidungsplans liegen darin, dass durch bereits in der Planungsphase

21 Quelle: Eigene Darstellung
22 \/gl. Jobstl (1999), S. 61f.
% Quelle: eigene Darstellung
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beachtete Probleme auch bei mdéglichen ungiinstigen Umstinden das vorgegebene Ziel
trotzdem erreicht werden kann, indem ein schneller Eingriff erfolgt. Der Problementschei-
dungsplan wird im Stil eines Baumdiagramms ausgefithrt und ermdglicht dadurch eine
strukturierte Ubersicht. Es ist sofort erkennbar, ob eine Gegenmalnahme Verwendung
finden konnte, indem eine Kennzeichnung an der GegenmaBnahme erfolgt.””* Ein mégli-
cher Problementscheidungsplan ist in Abbildung 38 dargestellt.

Prozessschritte mogliche Gegenmal3-
| Probleme nahmen
Felge |- — (-
Reinigen

isierte Reinigung 0
l H Schmutzriickstande
. vorhanden verwenden
Auf Sauberkeit | | o
Uberprifen

Kratzer durch L] Schonendes Reinigungs-
M Reinigung entstanden material verwenden 7
e

Kratzerverursachende Teil
nicht in Prozess bringen
Computergesteuerte

Felgenzuordnung !

Felge ist
sauber?

I oy
vorhanden Kontrolle
Felge || 0
Montieren -
|| Felgennochimmer || Kontrollprozessschritt
l verschmutzt T standardisieren (77
Prozess bei méglichkeit
komplett standardisiere E

Abbildung 38: Beispiel eines Problementscheidungsplans225

6.4.5 Matrixdiagramm

Eine Matrix wird grundlegend dafiir genutzt, um wechselseitige Abhingigkeiten zwischen
verschiedenen Faktoren zu beschreiben. Eine Portfolio-Matrix, wie zuvor beschreiben im
McKinsey Portfolio, positioniert Produkte oder Leistungsmerkmale untereinander. Im
Matrixdiagramm werden jedoch unterschiedliche Merkmale direkt gegeniibergestellt.”
Hierbei wird oft von Fehlerursache-Fehlerwirkungsmatrizen oder Aufgaben-
Verantwortlichkeitsmatrizen gesprochen. In der Grundform kann zwischen vier unter-
schiedlichen Matrizen unterschieden werden. Es kénnen bis zu vier Dimensionen ausge-
wihlt werden, wovon jeweils zwel miteinander verglichen werden. Die L-, T-, Y-, und X-
Matrix sind in Abbildung 39 dargestellt. Am gebriuchlichsten ist die L-Matrix bei der zwei
Dimensionen miteinander verglichen werden.”’

24 \/gl. Theden / Colsman (2005), S. 65f.

225 Quelle: i.A.a. Theden / Colsman (2005), S. 67
226 \/gl. Ebel (2001), S. 183

27 \/gl. Jobstl (1999), S. 66ff
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Abbildung 39: Grundformen des Matrixdiagramms228

Als wichtiger Punkt ist bei der Matrixdarstellung zu beachten, dass nicht zu viele Merkmale
einer Dimension untersucht werden sollen. Bei beispielsweise einer I.-Matrix mit je zehn
Merkmalen sind bereits 100 Beziehungen zu iiberpriifen, woran die Ubersichtlichkeit lei-
det. Als Sonderform der Matrixdarstellungen sind die Priorititen- und Interdependenz-
matrizen zu nennen. Diese unterscheiden sich von den tbrigen Matrixdiagrammen da-
durch, dass sie nur eine Dimension aufweisen, deren Merkmale sich paarweise miteinander
vergleichen lassen. Dies ist in Abbildung 40 ersichtlich.

Prioritaten-Matrix Interdependenz-Matrix
Lésung a Losung a
= g = g
ke ke +
2 | Losungb 2 | Losungb
()] (] o
a osung c a osung c
= ~ T
Lésung d Loésungd
Erklarung: Beeinflussung:
Die genannte Losung ist jeweils + ... positiv gegenseitig
attraktiver als die Gegenlésung. - ...negativ gegenseitig
z.B.:Bei Lésung a und b ist Lésung 0 ...neutral

a die attraktivere.

Abbildung 40: Sonderformen des Matrixdiagrammsm

6.4.6 Die Checkliste

Checklisten sind sehr umfassend einsetzbare und simple Qualititswerkzeuge, die aber einen
groB3en Erfolg mit sich bringen kénnen. Sie helfen dabei, abzuklirende Punkte systematisch
zu erfassen und dem Anwender diese in ebenfalls der richtigen Reihenfolge und ohne Aus-
lassung wichtiger Punkte abzuarbeiten.””!

Checklisten konnen in verschiedene Sparten unterteilt werden. Es wird zum Beispiel von
Fragechecklisten oder Priifchecklisten gesprochen. Bei Fragechecklisten werden durch ge-
zielte Fragestellungen Verbesserungspotentiale identifiziert. Fur den strategischen Bereich
ist hierbei die 6W-Checkliste von Bedeutung. Diese besteht aus den Fragen wer, was, wo,

8 Quelle:. Theden / Colsman (2005), S. 55
229 \/gl. Theden / Colsman (2005), S. 56

20 Quelle: i.A.a. Jobstl (1999), S. 69
#1ygl. Bias (1993), S. 29
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wann, warum und wie. Mithilfe dieser Checkliste kénnen Ursachenanalysen als auch das
Verbesserungsvorschlagswesen durchgefithrt und verstirkt werden. Prifchecklisten kon-
nen verwendet werden, um sicherzustellen, dass alle Aufgaben richtig erledigt werden. Die
Aufgabencheckliste, eine Art von Priifcheckliste, dient dazu, die Aufgaben bei der Erbrin-
gung einer Dienstleistung zu tiberpriifen und dadurch den komplexen Prozess fehlersicher
zu machen.””

6.4.7 Gantt-Diagramm

Das Gantt-Diagramm kann als eine Art von Checkliste gesehen werden, die eine zeitliche
Vorgabe mit beinhaltet. Es ist ein Werkzeug, das im Projektmanagement oft verwendet
wird, jedoch auch im Qualititsmanagement ausgezeichnet verwendbar ist. Besonders Kor-
rekturmaflnahmen sind im Gantt-Diagramm gut zu planen. Im Diagramm stellt ein Balken
die Titigkeit und deren Zeitbedarf dar, wobei die Linge des Balkens ein Maf} fiir den Zeit-
bedarf ist.*” Das Projektmanagement-Tool MS Project ist ein gutes Beispiel fiir die Ver-
wendung von Gantt-Diagrammen. Abbildung 41 zeigt ein einfaches Beispiel eines Gantt-
Diagrammes.

Tatigkeit 01.08 | 02.08 | 03.08 | 04.08 | 05.08 | 06.08 | 07.08 | 08.08 | 09.08

Angebote Einholen

Angebote Prifen

Vertragsverhandlungen

Vertragsschluss

Baubeginn

Abbildung 41: Einfaches Beispiel eines Gantt-Diagramms234

6.4.8 Entscheidungstabelle

Durch Entscheidungstabellen konnen bestimmte Entscheidungsregeln tbersichtlich zu-
sammengefasst werden. Bei Entscheidungsregeln kann von Wenn-Dann-Beziehungen ge-
sprochen werden. Das bedeutet, wenn eine bestimmte Bedingung erfillt ist, dann ist eine
bestimmte Aktion auszufithren.”” Eine Entscheidungstabelle besteht aus einem Bedin-
gungs-, einem Bedingungsanzeigeteil, einem Aktionen- sowie einem Aktionenanzeigeteil.
Dies ist in Abbildung 42 ersichtlich.

22 \/gl. Jobstl (1999), S. 71f.
23 \/gl. Jobstl (1999), S. 76
4 Quelle: Eigene Darstellung
25 \/gl. Jobstl (1999), S. 77
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Bedingungsanzeiger

Bedingungen N ]

Aktionenanzeiger

Akti
ionen X]

Abbildung 42: Grundaufbau einer Entscheidungstabt—:lle236

Die Bedingungen sowie Aktionen werden durchnumeriert in die Tabelle eingetragen. Da-
nach werden in Abhingigkeit der Bedingungsanzeiger die Aktionsanzeiger ermittelt und
ebenfalls in die Tabelle eingetragen. Wenn eine Bedingung erfullt ist, wird im Bedingungs-
anzeigerfeld ein ,,J* hinterlegt. Bei Nichterftullung wird ein ,,N* eingetragen bzw. bei Irrele-
vanz der Entscheidung ein ,,-“. *" Dadurch werden unterschiedlichste Entscheidungsmég-
lichkeiten logisch und leicht lesbar dargestellt und es kann fiir jede Situation eine eindeutige
Entscheidungsfindung erfolgen. Entscheidungstabellen werden oft in den frithen Phasen
des Softwareentwicklungsprozesses eingesetzt, finden aber auch im Qualititsmanagement
verschiedenster Prozesse Anwendung.” Ein Beispiel einer Entscheidungstabelle ist in
Abbildung 43 dargestellt.

Ereignistabelle Scheckeinlésung R1|R2 |R3|R4 [R5 [ R6[R7|R8
B1 |Kreditgrenze tiberschritten? J J J J N | N N | N
B2 |Zahlungsverhalten einwandfrei? J J N|NJ|J J N | N
B3 | Uberziehungsbetrag < 500 Euro J N J N | J N J N
A1 | Scheck einlssen! X1 X X X
A2 |Scheck nicht einlosen! XX
A3 |Neue Konditionen vorlegen! X
A4 | Unlogische Kombination! X X

Abbildung 43: Beispiel einer Entscheidungstabelle239

Neben den Qualititsinstrumenten gibt es jedoch auch viele Methoden, die Klarheit in ver-
schiedenste Prozessungereimtheiten bringen sollen. Nachfolgend wird kurz auf einige un-
terschiedliche Methoden eingegangen, die in der strategischen Unternehmensfihrung An-
wendung finden kénnen.

%8 Quelle: Klink (1994), S.11

27 \/gl. Klink (1994). S.11

28 \/gl. Rathjen (1997), S.

% Quelle: i.A.a. Klink (1994), S.11
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6.5 Qualitatsmethoden

In diesem Abschnitt wird auf unterschiedliche Methoden eingegangen, die in der strategi-
schen Unternehmensfithrung angewendet werden kénnen. Bei den Methoden handelt es
sich um Bewertungsmethoden. Sie unterscheiden sich jedoch dadurch, dass es sich entwe-
der um intuitive Methoden oder um eine analytische Methode handelt.

6.5.1 Rangreihenmethode

Bei der Rangreihenmethode handelt es sich um eine intuitive Methode. Die intuitiven Me-
thoden haben den Vorteil gegeniiber den analytischen Methoden, dass sie schneller durch-
gefithrt werden konnen und weniger Aufwand erfordern. Als Nachteil muss jedoch die
geringere Genauigkeit gesehen werden. Bei der Rangreihenmethode, welche auch nominale
Gruppentechnik genannt wird, ergibt sich eine Bewertung von n Entscheidungsmaoglich-
keiten durch eine Reithung nach der Prioritit der einzelnen Teammitglieder. Die wichtigste
Entscheidungsmoglichkeit wird mit 1 priorisiert, die unwichtigste mit n. Die Summe aus
allen Punkten der Teammitglieder ergibt daraufhin die Rangreihe, nach der vorgegangen
werden soll.** Das Rangreihenverfahren wird aus Abbildung 44 ersichtlich.

6‘&@ Teammitglieder Rang-
e@ Summe Reihe
N A B @ D E
a 2 5 6 6 5 24 6
b 5 3 2 1 4 15 3
C 4 2 4 3 1 14 2
d 6 6 1 5 3 21 5
e 3 1 3 2 2 11 1
f 1 4 5 4 6 20 4

Abbildung 44: Rangreihenverfahren zur Enscheidungsbewertung241

6.5.2 Schiedsrichterverfahren

Das Schiedsrichterverfahren ist in der Anwendung dhnlich dem Rangreihenverfahren. Es
wird jedoch keine Priorisierung von eins bis n vorgenommen, sondern eine Bewertung
anhand einer Gesamtskala von null bis fiinf. Bei jeder Maf3nahme kann von jedem Teil-
nehmer eine Bewertung von null (unwichtig) bis funf (wichtig) gegeben werden. Am Ende
des Bewertungsprozesses werden die Summen aller Bewertungspunkte addiert und nach
absteigenden Punkten sortiert, wodurch eine Rangreihe entsteht.”” Ein Beispiel fiir das
Verfahren ist in Abbildung 45 dargestellt.

240 y/gl. Jobstl (1999), S. 93ff.
1 Quelle: Jébstl (1999), S. 94
2 \/gl. Burghardt (2006), S. 618f.
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vollig
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_ il BewertunQSSkala B W?éeh{ig . .

Abbildung 45: Das Schiedsrichterverfahren®*®

Neben den zwei genannten Verfahren gibt es noch mehrere intuitive Verfahren, die hier
jedoch nicht besprochen werden. AbschlieBend soll jedoch noch eine analytische Methode
betrachtet werden, die auch in strategischen Prozessen angewendet werden kann.

6.5.3 Die analytische Prioritatenmatrix

Bei der analytischen Priorititenmatrix handelt es sich um eine Methode des paarweisen
Vergleichs. Dabei wird jede Alternative mit ebenfalls jeder anderen verglichen. Als Unter-
schied zu den anderen Methoden erfolgt diese meist in Einzelarbeit, wobei alle Ergebnisse
am Schluss zu einem Gesamtergebnis addiert werden. Bei der analytischen Priorititenmat-
rix wird der Unterschied zwischen Alternativen in der Priferenz anhand einer Skala von
eins bis neun dargestellt. Es ist wichtig dabei zu beachten, dass nach der Bewertung in der
Spaltenzelle der entsprechenden Reihenzelle der Reziprokwert eingetragen werden muss.
AnschlieBend konnen die horizontalen Reihen addiert und in einen Prozentwert umge-
rechnet werden. Am Ende dieses Verfahrens entsteht auch eine Rangreihe, die die Alterna-
tiven priorisiert.”** Die Priorititenmatrix ist in Abbildung 46 ersichtlich.

Berschreibung der Matrix:
1=gleich wichtig 3=kaum wichtiger 5=wichtiger 7=viel wichtiger 9=extrem wichtiger
Bei der Notwendigkeit von Kompromissen sind auch die Werte 2,4,6,8 erlaubt.

Abbildung 46: Beispiel einer analytischen Prioritatenmatrix**®

3 Quelle: Jobstl (1999), S. 95
24 \/gl. Jobst (1999), S. 98f.
5 Quelle: Jobstl (1999), S. 98
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In diesem Kapitel wurden grundlegende Qualititsinstrumente sowie -methoden niher be-
trachtet. Hs ist ersichtlich, dass es eine groe Anzahl von Instrumenten und Methoden gibt,
die einen Prozess unterstiitzen konnen. Diese sollen die Anwender dazu bewegen, die Pro-
zesse richtig auszuftihren und die Qualitit des Prozesses somit zu heben.

Mit diesen Werkzeugen sollte es méglich sein, den Strategieentwicklungsprozess mit kon-
trollierenden und unterstiitzenden Instrumenten zu hinterlegen. Deswegen soll im folgen-
den Kapitel eine Verkntpfung zwischen dem Strategieentwicklungsprozess und dem Quali-
titsmanagement hergestellt werden.
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7 Verknupfung der strat. Unternehmensfihrung mit
qualitatsichernden Elementen

Jeder Prozess ist nur so gut wie die Qualitit die er produziert, die Zeit die er zur Leistungs-
erbringung bendtigt und die Kosten die entstehen. Strategische Unternehmensprozesse
miussen ebenfalls ein Produkt, den Erfolg produzieren. Akquisitionen, Green-Field Projek-
te oder auch Beteiligungen — jegliches Handeln birgt einen gewissen Risikofaktor. Durch
gewissenhaftes und sorgfiltiges Handeln muss versucht werden, keine wichtigen Details im
Entwicklungsprozess zu vergessen. Die Verbindung des Qualititsmanagements mit dem
strategischen Entwicklungsprozess soll bewirken, dass prozessbasierte Fehlentscheidungen
so weit wie moglich limitiert bzw. frihzeitig erkannt werden. Dementsprechend wird das
im Kapitel 5 beschriebene Konzept der Unternehmensplanung in diesem Kapitel mit Qua-
litaitsmanagementtools kombiniert. Anhand der Literatur und der Erfahrung mit den unter-
schiedlichen Qualititswerkzeugen wurden die passenden Tools in den unterschiedlichen
Phasen des zuvor erarbeiteten Konzepts verankert. Es ist moglich, zusitzlich, oder anstelle
der beschriebenen Instrumente, andere Tools zu verwenden. Im vorliegenden Fall gentigen
jedoch die verwendeten Werkzeuge, da anhand dieser eine ausreichende Unterstiitzung
gegeben ist. Die Integration der Instrumente im Konzept wurde in Kooperation mit Stra-
tegen des betrachteten Unternehmens durchgefiihrt, damit der Prozess auch in der Praxis
auf Akzeptanz stof3t. Im Folgenden wird erklirt, welche Instrumente und Methoden in den
unterschiedlichen Phasen angewendet werden kénnen.

7.1 Phase 1: Analyse

Wie in Kapitel 5.1 beschrieben, wird in der ersten Phase durch verschiedene Analysen die
informationelle Basis fiir die Formulierung der Unternehmensstrategie geschaffen. In den
ersten Schritten werden die strategische Ausgangslage, die Unternehmensanalyse und die
Umweltanalyse durchgefiihrt.*** Hierbei kénnen Problementscheidungspline oder Check-
listen die Arbeit erleichtern. Checklisten sollten hier eingesetzt werden, um die wichtigsten
Punkte der einzelnen Analyseschritte eindeutig festzulegen. Problementscheidungspline
kénnen hierbei durch eine strukturierte Auflistung der Analysetitigkeiten in folgerichtiger
Reihenfolge mit moglich auftretenden Fehlern die Arbeit effizient in die Bahnen lenken.

Die Daten werden anschlieBend in der strategischen Analyse verdichtet und dargestellt.
Hierbei helfen Checklisten in Verbindung mit einem Ablaufdiagramm alle Daten zu ver-
wenden und einer vorgegebenen Reihenfolge nachzugehen. Die erste Phase ist in
Abbildung 47 veranschaulicht.

28 y/gl. Schawel / Billing (2004), S. 182
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CChecinsten
B Ablaufdiagramm

> Strategische

Analyse

[ .
B Checklisten
B Problementscheidungsplan

f‘> Umweltanalyse

Analyse der
strategischen
Ausgangslage

T— | Unternehmens-
analyse

Phase 1
|

Analyse

Abbildung 47: Phase 1 — Analyse mit Qualitatsinstrumenten®*’

7.2 Phase 2: Strategieentwicklung

In der zweiten Phase wird aufbauend auf der Analyse die Strategicentwicklung in Angriff
genommen. Hierbei werden Kernkompetenztests oder Diversifikationstests angewendet.”*

Bei den Tests, die methodisch abstrakten Charakter besitzen, ist es wichtig, einen Uberblick
zu behalten und wiederum keine wichtigen Punkte zu vergessen.”” Deswegen ist es auch
hier von Vorteil, wenn Checklisten angewendet werden. Die Checklisten sollen erneut die
wichtigsten Punkte fiir die Analysen hervorheben, die nicht vergessen werden diirfen. Nach
diesen Entwicklungsuntersuchungen werden die strategischen Ziele festgelegt. Hierbei
kann eine Entscheidungstabelle zur Entscheidungsfindung angewendet werden. Durch eine
Vorauswahl von wichtigen Bedingungen konnen bestimmte Aktionsanzeiger zu vorgege-
benen Aktionen fithren. Es konnen dadurch Entscheidungen fiir Expansions- oder Diver-
sifikationsstrategien erleichtert werden.

Die zweite Phase samt Qualititsinstrumenten ist in Abbildung 48 dargestellt.

7

B Entscheidungs-
tabelle

P

B Checklisten

Expansion

Phase 2

Diversifi-
kation

Strategische
Optionen

Festlegung der
strategischen Ziele

Strategieentwicklung

Abbildung 48: Phase 2 — Strategieentwicklung mit Qualitatsinstrumenten®®

7 Quelle: Eigene Darstellung
28 \/gl. Jansen (1999), S.89
#9y/gl. Schneider (2000), S. 137
0 Quelle: Eigene Darstellung
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7.3 Phase 3: Implementierung

In der dritten Phase wird entschieden, wodurch ein Unternehmen den Entschluss zur Di-
versifikation bzw. der Expansion umsetzt.””' Bei der Implementierungsiibetlegung kénnen
erneut Entscheidungstabellen Hilfestellungen geben. Durch unterschiedliche Bedingungen
kann die Entscheidung zwischen internem sowie externem Wachstum erleichtert werden
und Matrixdiagramme koénnen die Vorteile zwischen verschiedenen Unternehmensentwick-
lungsformen wie Greenfield-Projekten oder Joint Ventures strukturieren. Die dritte Phase
mit den darin verankerten Qualititsinstrumenten ist in Abbildung 49 dargestellt.

.

B Entscheidungstabellen Implementierungsiiberlegung

Internes Wachstum 1 Externes Wachstum

Phase 3
Implementierung

Greenfield | fusbou B Matrixdiagramme Joint B:gﬂ?gzjsg
Projects Neubau Ventures || kauf, Fusion

Abbildung 49: Phase 3 — Implementierung mit Qualitatsinstrumenten?®®?

7.4 Allgemein implementierte Qualitatsinstrumente

Neben den Qualititsinstrumenten, die in den drei Phasen verankert sind, ist es aul3erdem
sinnvoll, weitere Instrumente zu integrieren, die entweder den gesamten Ablauf tberwa-
chen oder auch die Schritte nach dem strategischen Prozess unterstiitzen. Mogliche Ver-
fahren nach Beendigung des Prozesses sind die Fehlersammelliste oder auch das Schieds-
richterverfahren. Durch die Fehlersammelliste konnten moégliche Verbesserungen im stra-
tegischen Entwicklungsprozess gefunden werden, indem alle aufgetretenen Fehler auf einer
Fehlerliste gesammelt werden und die Haufigkeit dieser iiberwacht wird. Somit kann das
Grundprinzip des Qualititsmanagements, die kontinuierliche Verbesserung, auch positiv in
den Prozess einflieBen. Das Schiedsrichterverfahren ist dazu geeignet, um tber das weitere
Vorgehen zu entscheiden. Wenn zum Beispiel Folgeprojekte zur Auswahl stehen, kann
durch dieses Verfahren eine Reihung der neuen Projekte anhand dessen Wichtigkeit erfol-
gen.

Die Qualitit der zeitlichen Abfolge des Gesamtprozesses kann tiber den ganzen Prozess
hinweg durch Gantt-Diagramme tiberwacht werden. Diese Diagramme erméglichen eine
exakte Zeitplanung wodurch der Prozess nicht verschleppt wird und Zeitpunkte der Folge-
schritte besser geplant werden konnen. Die Qualitit der Prozessplanung ist somit leichter
sicherzustellen.

Das Gesamtkonzept der strategischen Unternehmensplanung mit den integrierten Quali-
titsmanagementkonzepten ist in Abbildung 50 dargestellt.

%1 y/gl. Mudambi / Mudambi (2002), S. 41
%2 Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 50: Konzept der strategischen Unternehmenz%elanung mit integriertem Qualitdtsmanagement-
konzept

In diesem Kapitel wurde der Prozess der strategischen Unternehmensplanung samt seinen
qualititssichernden Elementen erortert. Daftir wurde das in Kapitel 5 erarbeitet Konzept
der strategischen Unternehmensfithrung mit den in Kapitel 6 erklirten Instrumenten und
Methoden verbunden. Das aus der Literatur erarbeitete Gesamtkonzept wird im Weiteren
auf ein stahlverarbeitendes Unternehmen angewendet und damit die Anwendbarkeit in der
Praxis Gberpruft.

3 Quelle: Eigene Darstellung
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8 Der Strategieprozess in der Anwendung

Der Strategieentwicklungsprozess wurde in den vorhergegangenen Kapiteln als Konzept
entwickelt und wird jetzt in der Praxis uberprift. In diesem Kapitel soll dieser auf ein
stahlverarbeitendes Unternehmen im Bereich der Schienentechnik fiir den Bereich
Deutschland angewendet werden.

Wie zuvor im Konzept erklirt, wird als erster Schritt die strategische Ausgangslage analy-
siert, danach die Umwelt- und Unternehmensanalyse durchgefithrt und die erhobenen Da-
ten in der strategischen Analyse kombiniert. Zuvor wird jedoch anhand eines Gantt-
Diagrammes ein Zeitplan festgelegt. Der Terminplan ist in Abbildung 51 ersichtlich.

Tatigkeit 01.08 | 02.08 | 03.08 | 04.08 | 05.08 | 06.08 | 07.08 | 08.08 | 09.08

Analyse der strateg-

ischen Ausgangslage I
|

Umweltanalyse Team Umweltanalyse
1 1
1 T T

Unternehmensanalyse Team Unternehmensanalyse

Strategische Analyse
Darstellung der Ergebnisse

Strategiediskussion
Festlegung der Umsetzungs-
mafBnahmen

Ergebnis Prasentieren o>

Abbildung 51: Terminplanung mittels Gantt-Chart™*

Die Umwelt- und die Unternehmensanalyse werden gleichzeitig von zwei unterschiedlichen
Teams durchgefihrt. Durch die Parallelisierung wird der Prozess beschleunigt.

8.1 Analyse der strategischen Ausgangslage
Die strategische Ausgangslage wird wie folgt durch die Ermittlung

" der Aufteilung des Unternehmens durch Gliederung in SGE’s
* der bisher verfolgten Strategien
* allgemeiner Marktinformationen
* der Kunden je Land und Zuordnung dieser zu den jeweiligen SGF’s
" des organisationsbezogenen Informationsbedarfs
" des anwenderproblembezogenen Informationsbedarfs je Kunden und
" des prozesskettenbezogenen Informationsbedarfs analysiert.
Dieser Ablauf soll im qualititssichernden Sinn durch einen Problementscheidungsplan

verdeutlicht werden, an dem ersichtlich ist, ob ein Prozessschritt bereits durchgefihrt wur-
de oder erst bearbeitet werden muss. Bereits durchgefiihrte Schritte sollen durch das Abha-

** Quelle: Eigene Darstellung
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ken der Kistchen im Ablaufdiagramm angezeigt werden. Der Problementscheidungsplan
ist in Abbildung 52 ersichtlich.

mogliche Gegenmaf3-
Aufgliederung des Probleme nahmen
Unternehmens in SGF
J
A 4 Strategienkatalog ver-
wenden und nach Aktual-
itat Uberprufen o
Ermittlung der bisher YEIGESSEN ¥l —
verfolgten Strategie Strategien
@)

Nach neuen Strategien
suchen !

A4

Bisherige Marktinforma-
tionen beachten und nach
: § Aktualitét Gberpriifen
Ermittlung allgemeiner Ungenaue oder | || 0
Marktinformationen unzureichende Analyse

@

Checkliste I beachten

l

) Kundenstamm analy-
+— 5 sieren und erweitern
= Ermittlung der Kunden Unklare oder dezimieren
—_ = ——
6 - Landci‘eizgzzuusoé?:nung KirslEnEtLatan Produktportfolio d
roduktportfolio der
a C/) Kunden (iberpriifen und
n ggf.erneuern
< @
N
o
o ittl < i Checkliste I beachten
Ermittlung des organi- Ungewissheit Giber 0
sattonsbezogenen Datenrelevanz 1
Informationsbedarfs je Aktuelle Daten des

Kunde @

Kunden einholen

@

v

Ermittlung des anwend- U issheit iib [
erproblembezogenen ngewissheit tber Checkliste I beachten
Informationsbedarfs je Datenrelevanz

Kunde @

v

i e T o etton Checkliste I beachten
kettenbezogenen veraltert T o
Informationsbedarfs je Bestehende Prozessketten
Kunde @ :

uberprifen und ggf.

erneuern 0

A 4

Umweltanalyse

Abbildung 52: Problementscheidungsplan fiir die Analyse der strategischen Ausgangslage255

Im Folgenden werden die einzelnen Punkte niher betrachtet. Die Checkliste fiir die einzel-
nen Schritte ist am Ende der Analyse, in Abbildung 71, angefthrt.

8.1.1 Aufteilung des Unternehmens in strategische Geschaftsfelder
Das betrachtete Unternehmens teilt sich in sechs unterschiedliche Geschiftsfelder auf:
* Hochgeschwindigkeit
= Mischverkehr
= Schwetlast
= Nahverkehr

® Quelle: eigene Darstellung
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= Weichenbau-Schiene

» Kranschienen bzw. Industriegleise
Die einzelnen SGF’s mit ihren typischen Eigenschaften sind in Tabelle 8-1 dargestellt.

Tabelle 8-1: SGF der Sparte Schienentechnik®®

Sparte Schienentechnik Geschwindigkeit Achslast il
SGF 1 | | Hochgeschwindigkeit | > 250 km/h ’ <225t0 ‘ ’ ‘
SGF 2 | | Mischverkehr | | <250 km/h | | <25to0 | | |
SGF 3 | | Schwerlast | | 50-120 km/h | | >25t0 | | > 20 Mio to |
SGF 4 | | Nahverkehr | | 50-120 km/h | | <18to | | |
SGF 5 | | Weichenbau-Schienen | | | | | | |
SGF 6 | | Kranschienen, Industriegleise | | | | | | |

Darauthin werden die bis dahin verfolgten Strategien analysiert.

8.1.2 Ermittlung der bisher verfolgten Strategien

Das Unternehmen hat fiir die verschiedenen Bereiche der Sparte unterschiedliche Strate-
gien definiert die ebenfalls verfolgt werden. In Abbildung 53 werden diese Strategien kurz
angefihrt.

Produkt-/ System- und o .
dafiir notwendige F&E- Logistikstrategie

Strategien

Kooperations-/

Beteiligungs-/ \
Akquisitionsstrategie

/ Servicestrategie

Gesamtstrategie
der Sparte
Schienentechnik

Vertriebs- und
Marketingstrategie

IT-Strategie /

/

Personal- und
Organisationsstrategie

Investitionsstrategie

Abbildung 53: Gesamtstrategie der Sparte Schienentechnik®®’
Die Produkt-/System- und F&E-Strategie befasst sich mit den Produkten und der System-
entwicklung der Sparte. Die IT-Systeme verfolgen das Ziel, eine optimale Prozessunter-
stitzung zu ermdglichen und IT-Applikationen zu schaffen, um Kunden zu binden. Die

% Quelle: Unternehmensinterne Analysen
7 Quelle: Eigene Darstellung
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Investitionsstrategie verfolgt das Ziel, das Unternehmen im Gegensatz zu den Konkurren-
ten weiter voranzutreiben und dessen Potentiale und Kernkompetenzen weiter zu entwi-
ckeln, legt aber auch besonderes Augenmerk auf umweltgerechtes, engergieeffizientes, qua-
litdtssicherndes und profitables Handeln. In der Strategie der Organisation und des Perso-
nals wird der Fokus auf die Ausrichtung des Geschiftes im Sinne effizienter Geschiftspro-
zesse und optimaler Reaktion auf Markterfordernisse gelegt. Dies soll durch flankierende
MafBnahmen wie flache Hierarchien, die Eigenverantwortung der Mitarbeiter und dessen
Einbindung in Entscheidungsprozesse erreicht werden. Bei Kooperations-/Beteiligungs-
und Akquisitionsstrategien wird nachhaltig versucht, Geschiftserfolge durch Entwicklung
der Bereiche F&E, Produktion sowie Logistik und Service zu erzielen. Diese Strategie und
die Investitionsstrategie werden als die eigentlichen Strategien in Bezug auf die Unterneh-
mensentwicklung gesehen und werden in dieser Arbeit niher betrachtet. Es muss jedoch
beachtet werden, dass sich die Strategien auch untereinander beeinflussen kénnen, weshalb
die anderen Strategien nicht ganz auller Acht gelassen werden durfen.

Anschliefend wird der allgemeine Markt niher untersucht und die Informationen aufberei-
tet.

8.1.3 Ermittlung allgemeiner Marktinformationen

Nach der Erhebung der SGE’s und der verfolgten Gesamtstrategie, wird der Markt unter-
sucht und dessen Kapazititen ermittelt. Die Daten werden zuerst weltweit erhoben,
wodurch ein Uberblick tiber die gesamte Marktsituation geben werden soll. Da jedoch in
dieser Arbeit der Fokus auf Deutschland gelegt wird, soll danach dieser Markt niher dar-
gestellt.

Die einzelnen Marktvolumina sind in Abbildung 54 ersichtlich

Globaler Schienenbedarf: ~ 7,7 Mio. t/a Russland
(mit GUS)

1,3 Mio t/a
[0
-

Zugénglicher Weltmarkt: ~ 2 Mio.t/a

Europa
1,5 Mio t/a
e x o > . R

Nordamerika:
1,0 Mio t/a

Asien
(ohne Russland)
3,5Miot/a

Stidamerika
0,2 Mio t/a

Afrika
0,1 Mio t/a v

Australien
0,1 Mio t/a

[ ..zugénglich
[ ] ..beschrankt zuganglich
B nicht zugagnlich (Preis- bzw. handelspolitische Barrieren)

Abbildung 54: Globaler Schienenbedarf**®

% Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Es ist ersichtlich, dass Asien gefolgt von Europa, Russland und Nordamerika den gréB3ten
Schienenbedarf besitzen. Stidamerika, Afrika und Australien weisen nur geringen Bedarf

auf. Zusitzlich ist erkennbar, welche Regionen fiir das Unternehmen beschrinkt zuging-
lich sind.

Nach der Analyse des Marktvolumens miussen die Geschiftsfelder anhand der unterschied-

lichen Volumina charakterisiert werden. Die verschiedenen Geschiaftsfelder sind in
Abbildung 55 dargestellt.

SGF2 Mischverkehr dominiert + tiw. separates Hochgeschwindigkeits-Streckennetz

SGF3 Schwerlastverkehr dominiert

SGF1 Hochgeschwindigkeit dominiert

SGF4 Metro, Strakenbahn, Schnellbahn-Netze weltweit in allen grossen Ballungszentren {ca. 800)

jun

Abbildung 55: Regionale Marktiibersicht nach strategischen Geschaftsfeldern®®®

Der europiische Raum wird durch den Mischverkehr und den Nahverkehr dominiert. Ex-
sichtlich ist ebenfalls, dass der nordamerikanische Raum tberwiegend Schwerlastverkehr
besitzt und Hochgeschwindigkeitsstrecken weltweit nur selten auftreten.

Anhand der globalen Marktregionen kann auch die Beférderungsleistung ermittelt werden.
Dies ist in Abbildung 56 ersichtlich.

%9 Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Netzlange Passagier-KM Tonnen-KM
[1000km] in % [Mrd.] in % [Mrd.] in %
Europa 265 23% 355 17% 379 5%
Russland&GUS 140 12% 232 11% 1903 26%
Australasien 256 22% 1407 68% 2243 30%
Afrika&Naher Osten 99 8% 85 4% 178 2%
N-&Sudamerika 416 35% 3 0% 2680 37%
Summe 1176 100% 2082 100% 7383 100%
Netzlénge ‘ I Passagierkilometer"' ‘ ‘ Tonnenkilometer®’
23% 4% 0% 17% 5%

11%]

12%

8% 2% 68% 30%

M ..Europa [J..Nord & Sidamerika ... Afrika & naher Osten  []... Australasien M ... Russland & GUS

1) Kilometer, die fir die Beférderung von Personen im Schienennetz zuriickgelegt wurden  2*) Kilometer, die fir die Beférderung von Gitern im Schienennetz zuriickgelegt wurden

Abbildung 56: Beforderungsleistung nach Regionen260

Auffallend hierbei ist, dass Nord- und Stidamerika die grof3te Netzlinge besitzen, jedoch
den geringsten Passagierverkehr aufweisen, da das Schienennetz hauptsichlich zum Giter-
transport verwendet wird. Aufgrund der Spezifizierung auf Deutschland wird zunichst die
Marktregion Europa niher betrachtet. Dies ist in Abbildung 57 ersichtlich.

Netzlange Passagier- Tonnen-KM
Markt [1000km] in % KM [Mrd.] in % [Mrd.] in %
Deutschland 46 17% 70 20% 83 22%
GroRbritannien 32 12% 26 7% n.g.
Frankreich 30 11% 72 20% 47 12%
Polen 20 8% 19 5% 44 12%
ltalien 19 7% 47 13% 23 6%
Rest 118 45% 121 35% 182 48%
Gesamtregion 265 100% 555 100% 379 100%
Netzlénge ‘ | Passagierkilometerm ‘ ‘ Tonnenkilometer”
o 20% %
45% 17% - 48% 22%
12% 7% 0%
12%
1% 5 20% 9
% 8% 13% 5% ’ 6% 12%
M ... Deutschland  [J...Italien  [J...Polen ... Frankreich M ... GroB8britannien [ ... Rest
1%) Kilometer, die fir die Beférderung von Personen im Schienennetz zuriickgelegt wurden  2*) Kilometer, die fiir die Beférderung von Gitern im Schienennetz zuriickgelegt wurden

Abbildung 57: Beférderungsleistung in Europa261

Deutschland nimmt mit einem Schienennetz von 46000 km 17 Prozent des europidischen
Schienennetzwerks ein. In Deutschland halt sich der Personen- und Guterverkehr mit 70
bzw. 83 Mrd. Kilometer die Waage.

0 Quelle: URL: Railway Directory (14.09.2008)
1! Quelle: URL: Railway Directory (14.09.2008)
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Es wird fur die Erhebung weiterer Marktinformationen Deutschland und dessen wirt-
schaftliche Daten, wie z.B. das BIP, betrachtet.

Erginzend konnen aullerdem:

* die Personenverkehrsentwicklung,

» die Giiterverkehrsentwicklung,

" staatliche und regionalpolitische Einflisse,

" die Budgetsituation und Entwicklung des Landes und der Regionen oder

* AuBlerbudgetire/ Dritt-Finanzierungsmittel und Formen
beachtet und analysiert werden.

Danach miissen die relevanten Kunden ermittelt und den jeweiligen SGIF’s zugeordnet
werden.

8.1.4 Ermittlung der Kunden je Land und Zuordnung dieser zu den jewei-
ligen SGF’s

In dieser Phase wird analysiert, welche Kunden in Deutschland bedient werden, um die
GroBle des Marktes abzuschitzen und die Umsitze zu prognostizieren.

Das deutsche Schienennetz mit seinen 46.000 Kilometer wird hauptsichlich von der
Deutschen Bahn (DB) betrieben. Das Unternehmen DB umfasst ein Streckennetz von
knapp 36.000 Kilometern, welches auf den Bereich Mischverkehr (Personenverkehr, G-
terverkehr, Schwerlastverkehr und Nahverkehr) ausgelegt ist. Die restlichen 10.000 km
verteilen sich auf unterschiedliche kleinere Kunden, welche beispielhaft in Tabelle 8-II er-
sichtlich sind und im Nahverkehr operieren.

Tabelle 8-11: Kunden Nahverkehr?®*

| Durchfihrbare Services |

Kundenlandschaft Deutschland

|Instandha|tung| | Erneuerung | | Neubau I

BVG
RNV Rhein-Neckar Verkehr

Verkehrsgesellschaft FFM
Stuttgarter StraBenbahnen AG
HEAG mobilo

Verkehrs-AG Nurnberg

Bremer StraBenbahnen AG

Hallesche Verkehrs-AG
Augsburger Verkehrs- GmbH
Braunschweiger Verkehrsbetriebe
moBiel

CVAG

AR I B I B

DVG |

%4 Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Es ist erkennbar, dass beim groBten Teil der Kunden die Services der Instandhaltung, der
Netzerneuerungen bzw. der Netzneubauten durchfthrbar sind.

Da jedoch der grofite Teil des Schienennetzwerks auf die DB zurtickzufiihren ist und auf
die restlichen Kunden jeweils nur kleine Teile entfallen, wird im Folgenden nur die DB
niher betrachtet. Das Unternehmen kann in fiinf der sechs SGF eingegliedert werden. Die
Absatzvolumina der einzelnen Geschiftsfelder sind in Tabelle 8-I11I ersichtlich.

Tabelle 8-1II: Einteilung der DB in die Geschaftsfelder des Unternehmens®®

’ . Absatz Absatz DB-Volumen | |DB-Volumen DB
Sparte Schienentechnik 2006/07 2007/08 2006/07 2007/08 2007/08
[to] [to] [Mil.Euro] [Mil.Euro] [Euro/to]
| 206.747 241.942 4604 || 5318 220
SGF1+2 Vollbahnen | e = B | | o
o |  46.006 49.560 9,08 | 7,20 145
SGF 3 Schwerlast | ou oo 2 | | Ery
| 56460 68.560 1455 || 1970 287
SGF 4 Nahverkehr | e ey e | | g
. | 60424 63.690 121 || s 237
SGF 5 Weichenbau | e s et | | e
SUMME 369.637 423.752 83,88 ‘ ‘ 95,19 225

Anhand der Absatzvolumina kann ein moglicher Umsatz prognostiziert werden. Nach der
Eingliederung des Unternehmens in die eigenen SGF’s muss der organisationsbezogene
Informationsbedarf ermittelt werden.

8.1.5 Ermittlung des organisationsbezogenen Informationsbedarfs

In diesem Schritt werden die relevanten Kunden, hier die Deutsche Bahn, in allen Details
betrachtet. Es sollen die Aufbauorganisation des Kunden, Standorte und Management-
strukturen erhoben und die Ablauforganisation des Kunden erkannt werden, indem Ent-
scheidungsebenen, Entscheidungsprozesse und Entscheidungstriger fur

* Planungsprozesse,

* FEinkauf, Beschaffung, Logistik

* Technologie-/ Produkt-/ System-Spezifikationen

* Technik, Produktion (Gleisbau bzw. Instandhaltung)

= Schnittstellenkoordination und

* FEigenleistung bzw. Fremdvergabe
identifiziert werden. Dadurch ist es méglich, den Kunden gezielt anzusprechen.
Das Unternehmen Deutsche Bahn

Zuerst wird die Aufbauorganisation des Kunden betrachtet. Die DB ist in drei Unterneh-
mensbereiche (Personenverkehr, Transport und Logistik, Infrastruktur und Dienstleistun-
gen) aufgeteilt. Die unterschiedlichen Bereiche samt ihren Geschiftsfeldern sind in
Abbildung 58 ersichtlich.

%65 \/gl. Unternehmensinterne Analysen

76



8 Der Strategieprozess in der Anwendung

Kerngeschaft
( UB 1 ( uB Y uB
Lot Infrastruktur und
L Personenverkehr ) L Transport und Logistik ) O Dlenstielstung )
4 N\
( GF 1 [ GF i GF
Fernverkehr Schienenguterverkehr Netz
5 e - I J - I
( GF 1 GF 1 GF )
Regionalverkehr Intermodal Pesonenbahnhéfe
I J (& I J (. I
'd )\
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Stadtverkehr Landtransport Energie
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f SC h ( GF ) GF
L Vertrieb ) L Luft-/ Seefracht ) L Dienstleistungen )
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GF SC
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= J .
UB...Unternehmensbereich
GF... Geschaftsfeld
SC...Servicecenter

Abbildung 58: Unternehmensbereiche der Deutschen Bahn?*®

Raschen Zugfolgezyklen stehen in der Regel Geschwindigkeiten von max. 160 km/h ge-
gentiber. Insbesonders im Bereich der fiinf Ballungszentren Ruhrgebiet, Hamburg, Berlin,
Frankfurt und Munchen/Stuttgart herrschen hohe Streckenbelastungen, wobei Giiter- und
Schwerlastverkehr tberwiegend in der Nacht bewiltigt werden. Die Instandhaltung gestal-
tet sich aufgrund des Mischverkehrs und der daraus resultierenden hohen Verkehrsfre-
quenzen duflerst schwierig und erfordert genaueste Planung und Detailausfithrung in sehr
engen Fenstern. Dies ist in Tabelle 8-IV ersichtlich.

Tabelle 8-1V: Uberpriifungsintervalle von Gleisabschnitten®®’

Geschwindigkeitsbereich Pravintervall
(km/h) (Monate)
v=<80 18 (max. 24)
80<v=<120 12 (max. 16)
120 < v=< 160 6 (max.8)
160 < v=<230 3 (max.4)
v>230 2 (max.3)

Der mittels Triebwagenziigen durchgefiihrte Personennahverkehr (Geschwindigkeiten <
120 km/h) in den Ballungsriumen (S-Bahn) belastet das Streckennetz, im Speziellen das
Schienenmaterial, durch die beim An- und Abfahren entstehenden Schlupferscheinungen

%% Quelle: URL: Deutsche Bahn (04.10.2008)
%7 \/gl. Unternehmensinterne Analysen
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zwischen Rad- und Schiene. Nur ca. 14% der Strecken sind fur Geschwindigkeiten tiber
160 km/h zugelassen und stehen tberwiegend dem Personenfernverkehr zur Verfiigung.
Auf ca. 3.000 km erreichen die Ziige Geschwindigkeiten bis zu 230 km/h. Die derzeit be-
triebenen Hoch- und Héchstgeschwindigkeitsstrecken (>230 - < 400 km/h) beschrinken
sich auf rund 2.000 km. Die Héchstgeschwindigkeitsstreckenverteilung und die Katego-
rienerklarung sollen Beispielhaft in Tabelle 8-V und Tabelle 8-VI ersichtlich werden.

= . . . 268
Tabelle 8-V: Hoch- und Héchstgeschwindigkeitsstrecken der DB
ca. Strecken-
Strecke Kategorie Geschwindigkeit kilometer
(km)
| Koln - Frankfurt / Main | Fplus ‘ > 280 km/h | | 177 |
| Berlin - Hannover | | F1 ’ | 201 - 280 km/h | | 247 |
| Hamburg - Berlin | | F1 ‘ | 201 - 280 km/h | | 279 |
| Hannover - Wiirzburg | | F1 ’ | 201 - 280 km/h | | 327 |
| Koln - Aachen | | F1 ’ ‘ 201 -280 km/h | | 86 |
| Mannheim - Stuttgart | | F1 I l 201 - 280 km/h | | 104 |
| Rastatt - Offenburg | | F1 ’ | 201 - 280 km/h | | 49 |
| Nirnberg - Ingolstadt | | Fplus ‘ I > 280 km/h | | 171 |
| Karlsruhe - Basel | | F1 ‘ ‘ 201 - 280 km/h | | 180 |
. : 269
Tabelle 8-VI: Kategorien der DB
Kategorie | | Erkldarung
Fplus Uberdurchschnittliche verkehrliche Bedeutung, tiberwiegend Geschwindigkeiten < 280 km/h, iberwiegend schneller Verkehr.
F1 Alle Strecken mit Geschwindigkeiten gréBer 200 km/h bis 280 km/h. Uberwiegend schneller Verkehr.
- F2 Strecken mit Geschwindigkeiten zwischen 161 - 200 km/h. Uberwiegend schneller Verkehr aber auch Mischbetrieb.
GJ
g (75} Mischbetriebsstrecke, iberwiegend Geschwindigkeiten zwischen 101 - 160 km/h.
% F4 Geschwindigkeiten zwischen 101 - 160 km/h.Vorrangig tberregionale, schnelle Verkehre.
w
E5 Vorrangig tiberregionale langsame Verkehre fiir Geschwindigkeiten bis 120 km/h.
F6 Geschwindigkeiten zwischen 101 - 160 km/h, tiberwiegend Schienenpersonennahverkehr, bzw. Anbindung einer Region an einen Verdichtungsraum.|
& é Z Uberwiegend Strecken, welche mit Geschwindigkeiten bis 100 km/h befahren werden kénnen.
"YU
R % Z2 Alle Strecken, die mit keiner oder einfachster Leit- und Sicherungstechnik ausgeriistet sind. Geringe Geschwindigkeiten bis 50 km/h.
= S1 Uberwiegend bzw. ausschlieBlich fiir den S-Bahnbetrieb.
ca
S
& g S2 Gleichstrombetriebene Strecken des S-Bahn Netzes Hamburg.
a0 73
S8} Gleichstrombetriebene Strecken des S-Bahn Netzes Berlin.

28 Vgl. Unternehmensinterne Analysen
%9 Vgl. Unternehmensinterne Analysen
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Die DB teilt ihre Strecken in insgesamt 12 Streckenkategorien ein. Diese Einteilung be-
ricksichtigt neben den infrastrukturellen Ausristungsmerkmalen auch die verkehrliche
Bedeutung der einzelnen Relationen innerhalb des Gesamtnetzes. So konnen Strecken
aufgrund ihrer verkehtlichen Bedeutung in eine andere Kategorie eingestuft werden, als es
ihren technischen Ausriistungsmerkmalen entsprechen wiirde. Dies gilt beispielsweise fir
Verbindungskurven des Hochgeschwindigkeitsnetzes.

AbschlieBend kann die Gesamtbetriebslinge von 35.500 Kilometer in vier Geschwindig-
keitsbereiche eingeteilt werden. Dies ist in Tabelle 8-VII zusammengefasst.

Tabelle 8-VII: Geschwindigkeitsbereiche samt Netzlé’angen270

Geschwindigkeitsbereich =
(km/h) Netzlange
> 230 2000 km
161-230 3000 km
121-160 17.000 km
<120 13.500 km

Nachdem die Aufbauorganisation betrachtet wurde, missen Entscheidungsebenen und
Entscheidungsprozesse erkannt werden um marketinggerecht in die erforderlichen Berei-
che, an den entsprechenden Stellen, ansetzen zu kénnen. Es soll ebenfalls erkannt werden,
welche Ressourcen fir den Eingriff aufzubauen sind. Aulerdem muss festgestellt werden,
wie die stindige Uberpriifung der Bereiche durchgefiihrt wird. Auf die Ablauforganisation
wird jedoch nicht niher eingegangen.

Nachdem die Ablauforganisation des Kunden analysiert wurde, muss das Anwenderprob-
lem eines jeden Kunden analysiert werden.

8.1.6 Ermittlung des anwenderproblembezogenen Informationsbedarfs je
Kunde

In diesem Analyseschritt wird der anwenderproblembezogene Informationsbedarf je Kun-
de ermittelt. Dafiir wird im Bereich der Schienentechnik das Bestandsnetz bzw. die Be-
standsstruktur des Kunden genau in Hinsicht auf Schienentypen, Spurweiten, Toleranzen
oder auch Sonderbeanspruchungen analysiert sowie Erneuerungs- oder Ausbauvorhaben
erhoben. Aus dieser Analyse soll abgeleitet werden, welche tatsichlichen Produkt- oder
Systemanforderungen sich aus der Belastung des vorhandenen Streckennetzes ergeben.
Daraus soll ersichtlich werden, welche Produkt- bzw. Qualitdtsstrategie realistischerweise in
welchen Beanspruchungssegmenten angewendet werden kann. Ebenfalls sind erwartbare
Absatzmengen je Produkt und Qualitit im Zeitraum von drei bis finf Jahren zu ermitteln,
die daftr erforderlichen Marketingmal3nahmen zu erértern und die Form des Servicebe-
darfs festzustellen (Make or Buy) die angeboten werden kann.

Im Falle der Deutschen Bahn konnen die eingesetzten Profile je Streckenkategorie ermittelt
werden. Dies ist in Tabelle 8-VIII ersichtlich.

70 \/gl. Unternehmensinterne Analysen
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Tabelle 8-VIII: Streckencharakteristik der DB

Geschaftsfelder Einlgrisfﬁ’;zte Geschwindigkeit Achslasten

| Hochstgeschwindigkeit (Fplus) 60E2 > 280 km/h nur Personenverkehr
| Hochgeschwindigkeit (F1) | | 6505E42 | | 201 - 280 km/h | nur Personenverkehr
’ Schnellverkehr (F2) ‘ ‘ gig ‘ ’ 161 - 200 km/h ‘ ‘ ca.22.500 kg ‘
| Mischverkehr (F3,F4, F6) | | S 54 | | 101-160 km/h | | ca.22.500 kg |
‘ Langsame Strecken (F5) | ‘ S54 ‘ ’ bis 120 km/h ’ | ca.22.500 kg |
| Zulaufstrecken (Z1,Z2) | | §Zg | | bis 100 km/h | | ca.22.500 kg |
I S-Bahnstrecken (S1,52,S3) | | S49 | | bis 80 km/h | nur Personenverkehr

Die unterschiedlichen Schienenprofile werden in zwei Giiten geliefert. Die gelieferten G-
ten der Schienenprofile fiir die Instandhaltung werden analysiert, um eine Mengenvertei-
lung zu erkennen. Dies ist in Tabelle 8-XI ersichtlich.

Tabelle 8-IX: Instandhaltungsbedarf der unterschiedlichen Giiten®”

| Glten I
Summe

| meo ||  mssonT |
| Gesamtbedarf: | | 128.500 to | | 4.500 to | | 133.000 to |
| Schienenprofile: | | | | | | |
| S49 | | 1.500 to | | 170 to | | 1.670 to |
| S54 | | 82.000 to | | 800 to | | 82.800 to |
| 60E 2 | | 45.000 to ’ | 3.530to | | 48.530 to |

Die unterschiedlichen Giiten unterscheiden sich in technischen Attributen wie Harte und
Festigkeit. Auf die verschiedenen Giiten kann jedoch nicht naher eingegangen werden.

Nachdem der anwenderproblembezogene Informationsbedarf je Kunde ermittelt wurde,
muss abschlieBend der prozesskettenbezogene Informationsbedarf ermittelt werden.

8.1.7 Ermittlung des prozesskettenbezogenen Informationsbedarfs

Um erkennen zu kénnen, welche Logistikanforderungen sich fiir einen speziellen Kunden
ergeben, miissen dessen Logistik-Prozessketten genauer betrachtet werden. Daftr wird
beispielhaft die Logistikkette des Kunden von der Baustellenplanung bis hin zur Anliefe-
rung in Abbildung 59 dargestellt.

771 y/gl. Unternehmensinterne Analysen
72 \/gl. Unternehmensinterne Analysen
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Baustg]lenp!anung Baustellenplanung wird
durch DB durchgefuhrt jedoch nicht
an Lieferanten weiter-

gemeldet.

hj:{g:g:&zﬁ:ﬁ.‘t‘n Vergabe mitI.eIs Internet-
Verfahren. Fur Zugang zur
Marktplattform im Internet
muss Lieferant Prequalifiziert
sein.

Nach der Preisabgabe im
Internet kommt es zu telefon-|
ischen Nachverhandlungen.
Das Ergebnis ist die Zusage,
jedoch noch kein konkreter
Auftrag.

Disposition

Einplanung Lagerentnahme Lagerentnahme
‘Walzung Walzwerk AuBenlager

Produktion
Walzwerk

Verladung im

Werk

Transport

‘Schweilwerke /

2Zwischenlager Zwischenlager

Schweilten

Transport

Beginn Logistikkette Baufirma

v A A\

Transport per Transport per Transport per
Bahn LKW Schiff

Abbildung 59: Logistikkette des Kunden?"

% Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Anhand der Prozesskette sollen Zwischenlagerungen und Zwischenbearbeitungen identifi-
ziert werden, ungebrochene Ketten (Just in Time Anlieferungen an die Baustelle) darge-
stellt und die Prozesskettenkoordination erkannt werden. AuB3erdem koénnen weiterfithrend
Materialrecyclingkonzepte erkannt werden und die Kosten- bzw. Preisstrukturen fiir die
Logistik-Kette ermittelt werden.

Anhand dieser Darstellung soll verstanden werden, welche tatsichlichen Logistikanforde-
rungen aus der vorhandenen Streckenbewirtschaftung entstehen und welche Logistikstrate-
gie dementsprechend durchgefiihrt werden kann. Weiterfithrend soll erkannt werden, wel-
ches Logistikangebot daher in einem Zeitraum von drei bis finf Jahren, und in welcher
Form dieses sinnvoll angeboten werden kann. Ebenfalls wird dadurch auf erforderliche
Marketingmal3nahmen geschlossen.

Mit diesem Schritt sind die verschiedenen Kunden dargestellt und die Analyse der strategi-
schen Ausgangslage abgeschlossen. Im nichsten Schritt der Phase werden anhand der
Umwelt- und der Unternehmensanalyse die Konkurrenten und die Leistungen des Eigen-
unternechmens betrachtet.

8.2 Umwelt-/ Unternehmensanalyse

Die Umwelt- bzw. Unternehmensanalyse wird hier gemeinsam betrachtet. Sie wird wie
folgt durch die Ermittlung

» allgemeiner Linderinformationen

* aller Konkurrenten

" organisationsbezogener Informationen

" des anwenderproblembezogenen Informationsbedarfs

" des prozesskettenbezogenen Informationsbedarfs und

* der Kosten-/Performance-Benchmarks durchgefiihrt.
Dieser Ablauf soll erneut durch einen Problementscheidungsplan verdeutlicht werden.
Insbesondere bei der Umweltanalyse ist es notwendig, die in Kapitel 5.1.2 beschriebenen
Five-Forces von Porter zu berticksichtigen, welche in der Betrachtung der Wettbewerbs-

struktur und -dynamik bei der Erhebung der Konkurrenten zur Anwendung kommen. Der
Problementscheidungsplan der Umweltanalyse ist in Abbildung 60 ersichtlich.
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Analyse der N
strategischen mogliche Gegenmal3-
AUREIEEIE R 2 Probleme nahmen
A\ 4
Ermittlung allgemeiner Ungenaue oder (Checkliste 11 beachten
Landerinformationen unzureichende Analyse

@)

Konkurrenztabelle analy-
sieren und erweitern

Ermittlung aller Unklare oder dezimieren /
Konkurrenten Konkurrentensituation

@

Produktportfolio der
Konkurrenz tberpriifen und
ggf.erneuern

(]
E ] ) Checkliste II beachten
= Ermittlung des organi- Ungewissheit tiber
v} sationsbezogenen Datenrelevanz
§ Informationsbedarfs ( 7 Anhand Jahresberichte,
nternet oder insiaer
) \ ) Informieren
N
(@]
S
[a \4
Ermittlung des anwend- Ungewissheit Gber (Checkliste I1 beachten
erproblembezogenen Datenrelevanz

Informationsbedarfs D
J

v
. Checkliste I beachten
Ermittlung des prozess- Prozessketten /
kettenbezogenen veraltert
Informationsbedarfs Bestehende Prozessketten
Uberpriifen und ggf.

erneuern

A 4

strategische Analyse

Abbildung 60: Problementscheidungsplan fir die Umwelt-/ Unternehmensanalyse274

Die Checkliste der Umwelt- bzw. Unternehmensanalyse ist am Ende der Analysephase in
Abbildung 72 ersichtlich.

8.2.1 Ermittlung allgemeiner Landerinformationen

Zu Beginn der Analyse mussen Linderinformationen von jenen Lindern, in denen Unter-
nehmen der gleichen Branche produzieren, eingeholt werden. Dadurch sollen

= allgemeine politische Situationen,

» wirtschaftliche Rahmenbedingungen fiir Produktionsbetriebe und

* die unterschiedlichen Arbeitsgesetzgebungen

7% Quelle: eigene Darstellung
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erkannt werden. Im Falle des betrachteten Unternehmens in der Schienentechnikbranche
missen unterschiedlichste Linder analysiert werden. Abbildung 61 stellt Linder mit Unter-

nehmen in der Schienentechnikbranche dar.

[¥...Lander mit Unternehmen in der Schienentechnikbranche

...Lander ohne Unternehmen in der Schienentechnikbranche

Es ist ersichtlich, dass die Lander

Abbildung 61: Lander mit Unternehmen in der Schienentechnikbranche

USA
Spanien
Frankreich
England
Italien
Deutschland
Osterreich
Tschechien
Polen
Russland
Ukraine
Turkei
Agypten
Indien
China
Stdkotea
Japan und
Australien

% Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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niher untersucht werden miussen. Da im vorliegenden Fall nur die Bundesrepublik
Deutschland betrachtet wird, missen nur jene Linder niher analysiert werden, die Unter-
nehmen beherbergen, die den Hauptkunden, die Deutsche Bahn, beliefern kénnen. Des-
wegen werden zunichst alle Konkurrenten aufgeschliisselt.

8.2.2 Ermittlung aller Konkurrenten

In den 18 betrachteten Liandern stehen 25 relevante Schienentechnikhersteller miteinander
im Wettbewerb. Abbildung 62 soll einen Uberblick tiber deren weltweite Lage geben.

ine Schienen GmbH
2|TSTG Schienen Technik GmbH
3|Corus Rail Hayange

4|Corus Rail UK

5|Moravia Steel

6|Lucchini
7|Aceralia
8[Mittal Stal Polska

9|Kardemir AS.
10[Eqgyptian Iron & Steel Co
11|KMK AG/Kusnezk
12|NTMK AG/Nizhnij Tagil
13|Azovstal AG
14|Petrovka D
15|Jindahl

16|Bhilai Steel Plant

17|Anshan Iron and Steel Group Corp.
18|Baotou Steel Union Co. Ltd.
19|Panzhihua Isco
20}Inchon Iron & Steel Co
21|Nippon Steel Co.

22|JFE Engineerin
23|Rocky Mountain Steel Mill

i Steel Group

25|Steel Dynamics Inc.
26|One Steel

[...Lander mit Unternehmen in der Schienentechnikbranche

...Lander ohne Unternehmen in der Schienentechnikbranche

Abbildung 62: Konkurrenten Weltweit*"®

Fir die Analyse des Bereichs Deutschland sind jedoch nicht alle dieser Hersteller relevant.
Die Wettbewerbssituation um die Deutsche Bahn beschrinkt sich auf funf Wettbewerber:

* voestalpine/TSTG

= Corus Rail

= Mittal/Acelor

=  Tucchini

=  Moravia Steel

Dessen Konkurrenzsituation ist in Abbildung 63 dargestellt.

%% Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Produktionskapazitdaten
Produktionskapazitat ca.2,6 Mio.to .
Produktionsvolumen ca.2,3 Mio.to werstalpime
Marktvolumen in Europa ca. 1,6 Mio.to Corus Rail

Mittal / Arcelor

Lucchini

Q0000

Moravia Steel

y 1”&
o
=T

ASaent

Abbildung 63: Konkurrenzsituation in Europa277

Es ist ersichtlich, dass sich die unterschiedlichen Unternehmen in Bezug auf die Produkti-
onskapazitit unterscheiden. Diese Unternehmungen miissen niher betracht werden. Es
wird ebenfalls nach Aktivititen aul3erhalb des produktbezogenen Kerngeschifts, wie Logis-
tik, Service, Consulting/Engineering oder Contracting gesucht.

Nachdem diese Analyse abgeschlossen ist, werden organisationsbezogene Informationen
tber den Konkurrenten erhoben.

8.2.3 Ermittlung organisationsbezogener Informationen

Im Rahmen der Ermittlung der organisationsbezogenen Informationen werden die tber-
geordnete Unternehmensstruktur des Konkurrenten und dessen Aufbauorganisation sowie
die des eigenen Unternehmens analysiert. Ebenfalls wird auf Entscheidungstriger und Ent-
scheidungsabliufe im Bereich Management, Vertrieb/Marketing, Technik/Produktion,
F&E oder Schnittstellenkoordination eingegangen. AbschlieBend missen die Unternehmen
finanzwirtschaftlich betrachtet und analysiert werden.

Diese Analyse ist schwer durchzufithren, da unternehmensinterne Strukturen der Konkur-
renten nicht leicht zu identifizieren sind. Es ist daher vorteilhaft, Jahresberichte der ver-
schiedenen Unternehmungen zu analysieren und anhand des Internets, und branchenver-
trauter Personen, Informationen einzuholen und vergleichend darzustellen.

8.2.4 Ermittlung des anwenderbezogenen Informationsbedarfs

Nach der Ermittlung der verschiedenen Konkurrenten muss der anwenderbezogene In-
formationsbedarf eingeholt werden. Hierbei wird der Kunde, die DB, betrachtet, und es
wird untersucht, wie die unterschiedlichen Konkurrenten das Anwenderproblem auf ver-
schiedene Weise 16sen. Hierbei soll der Anlagenbestand und die technologische Positionie-

7" Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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rung des Konkurrenten, dessen Produktportfolio, der F&E Status oder auch die produkt-
bezogene Wettbewerbsfihigkeit ermittelt werden. Ebenfalls wird erhoben, welcher Anbie-
ter bisher produkterginzende Services wie Inspektion, Schweil3en, Schleifen, Verschleil3-
bzw. Schidigungsmanagement oder auch Lirm-Management anbietet. Beispielhaft soll die
Wettbewerbssituation anhand der Lieferlinge und der Giten in Tabelle 8-X dargestellt
werden.

Tabelle 8-X: Wettbewerbssituation Deutsche Bahn?"®

Schienenhersteller SChiiiﬁegﬁ%rﬁge Guten f;sf(;::ite?{
voestalpine/TSTG 120 m R260 / R350HT 45 %
Moravia Steel 60 m R260 24 %
Mittal/Acelor 30m R260 25%
Corus 60 m/30m R260 / R350HT 6 %

Nach Ermittlung der anwenderproblembezogenen Information soll abschlieBend die pro-
zesskettenbezogene Information analysiert werden.

8.2.5 Ermittlung des prozesskettenbezogenen Informationsbedarfs

Anhand der prozesskettenbezogenen Information sollen interne und externe Logistikpro-
zesse der Konkurrenten ermittelt und analysiert werden. Die Logistikprozesse der Konkur-
renten sind erneut schwer zu erheben. Diese sind vor allem noch schwieriger als organisa-
tionsbezogene Informationen zu erlangen, da Logistikprozesse meist in keinem Jahresbe-
richt oder auf der Homepage der Unternehmung aufscheinen.

Abbildung 64 stellt die Neuschienenprozesskette des betrachteten Unternehmens dar. Es
muss versucht werden, Parallelen zwischen dem eigenen Prozess und dem des Konkurren-
ten herzustellen und dadurch Stirken und Schwichen des eigenen Prozesses zu identifizie-
ren.

%% Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Neuschienenprozesskette Altschienenprozesskette

Profildesign/Giitendesign Recycling Vorgabe des Netzbetreibers

Schienenproduktion Inspektfon durch Inspektion durch
Recyclingfirma Gleisbauer
Qualitatssicherung Schienen
Schienenklassifizierung

Lagerung von Schienen im Werk

Ausbau Altschiene
Transport zu XY*
TGS
Lagerung bei XY Reblzuy Schienenwechsler

0
Konfektionieren/ w
Schweissen Schweisstellen
§ . Schleifen/
oo XY DL e Section- Schweissstellen
Auseinanderbau Schleifen

die Baustelle
Lagerung bei XY
Beladung Transportmittel Abtransport
Altschienenankauf fur

Verschrottung Weiterverkauf

Schneiden

Transport zur
Baustelle

Neu-Schienen Abladung an BS

—_—

Altschienen Ausbauen

L
—

Einlegen Neuschiene auf Schwelle

e
—

Schienen Strecken und Fixieren

N ——
Abladen und Einbau von vorgefertigten

IsolierstéRen
 —
e———

Elektrothermit/Abrennstumpfschweien

-—

SchweisstoRschleifen Neuschienenschleifen

o

Schienenlagenvermessung

S
—

A-Schotterlage Einbringen/Schienen Reinigen

Abbildung 64: Schienenprozesskette der Unternehmung279

® Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Nachdem das Unternehmen mit der Konkurrenz im prozesskettentechnischen Sinn vergli-

chen wurde, muss sich das zu untersuchende Unternehmen durch Benchmarks mit den
Konkurrenten vergleichen.

8.2.6 Ermittlung von Kosten-/ Performance Benchmarks

Wie zuvor erwihnt, wird mit Benchmarking der systematische und kontinuierliche Ver-
gleich der Leistung des eigenen Unternehmens mit jenen der direkten Konkurrenten
durchgefiihrt. Es missen besonders die wettbewerbsentscheidenden Prozesse niher be-
trachtet werden.”

Wettbewerbsentscheident ist vor allem die Kostenstruktur jedes Unternehmens. Dement-
sprechend werden die Vormaterialkosten, die Umwandlungs- bzw. Herstellkosten und die
Logistikkosten betrachtet.

In Abbildung 65 sind die Einstandskosten fiir Blooms in Euro pro Tonne Schienen darge-
stellt. Es wurden keine internen Transporte jedoch Ausbringungsverluste berticksichtigt. Es
ist ersichtlich, dass die Einstandskosten fur Blooms bei Wettbewetrber 9 mit rund 402 Euro
pro Tonne am hochsten, bei Wettbewerber 1 am niedrigsten sind.

450
400
350 3334 #al BI7 353 3134

300 — AR I e R s R e e N (e N N e N

401,9

o O,
o O

Kosten [€/]
N N

—_
()]
o

100
50

Wettbewerber 1 Wettbewerber2 Wettbewerber3 Wettbewerber4 Wettbewerber5 Wettbewerber6 Wettbewerber7 Wettbewerber8 Wettbewerber9

————— gestrichelte Linie ist niedrigster Wert * Wettbewerber wurden anonymisiert

Abbildung 65: Einstandskosten flr Blooms?®’

In Abbildung 66 sind die Kosten fiir Energien in Euro pro Tonne Schienen dargestellt. Bei
der Wettbewerber 6 sind hohe Energiekosten ersichtlich. Diese ergeben sich aus hohen
spezifischen Verbrauchswerten je Tonne Schienen sowie hohen Industriestrom- und Gas-
tarifen. Die niedrigen Strom- und Gaspreise fithren bei Wettbewerber 1 zu den im Ver-
gleich niedrigsten Kosten.

80 \/gl. Lombriser / Abplanalp (1997), S. 162f.
! Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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o (@] o ($,]

Kosten [€/]
o

10

Wettbewerber 1 Wettbewerber2 Wettbewerber3 Wettbewerber4 Wettbewerber5 Wettbewerber6 Wettbewerber 7 Wettbewerber8  Wettbewerber 9

----- gestrichelte Linie ist niedrigster Wert * Wettbewerber wurden anonymisiert

Abbildung 66: Kosten fur Energien - Strom und Gas®®

Die Kosten fir Arbeit in Euro pro Tonne Schienen sind in Abbildung 67 ersichtlich. Das
niedrige Lohnkostenniveau von den Standorten der Wettbewerber 5 und 8 fihrt zu den
niedrigsten Arbeitskosten. Wettbewerber 2 liegt hier am héchsten.

120

100

80

Kosten [€/]

Wettbewerber 1 Wettbewerber 2 Wettbewerber3 Wettbewerber4 Wettbewerber5 Wettbewerber6 Wettbewerber7 Wettbewerber8 Wettbewerber9

..... gestrichelte Linie ist niedrigster Wert

* Wettbewerber wurden anonymisiert

Abbildung 67: Kosten fiir Arbeit?®®

%2 Quelle: Unternehmensinterne Analysen

%3 Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Das Produktionsvolumen kann ebenfalls betrachtet werden. Die europiischen Schienen-
hersteller konnten das Produktionsvolumen von rund 2,1 Millionen Tonnen in 2006 auf
rund 2,3 Millionen Tonnen im Jahr 2007 steigern. Es scheint, dass auch im Jahr 2008 eine
Steigerung um finf bis sechs Prozent zu erwarten ist. Die Trends sind in Abbildung 68
ersichtlich.

800
700
Unter- Trend
600 nehmen 2008
500
voestalpine &
[e]
L L £ e
400
§ Corus ‘ |&|
— | Arcelor-
£ 300 Mittal | | %|
Lucchini ‘ | Qﬁ |
200
Moravia
Steel &
100
0
2002 2003 2004 2005 2006 2007
— voestalpine Lucchini == Corus  — Arcelor Mittal — Moravia Steel
ohne Rodingen, inkl. Huta Krolewska

Abbildung 68: Produktionsvolumen europaischer Schienenhersteller’®

Die Trends sollen dabei helfen, spitere Expansions- bzw. Diversifikationsentscheidungen
richtig zu treffen. Das Benchmarking ist der letzte Schritt der Umwelt- bzw. Unterneh-
mensanalyse. Nachdem diese detailliert abgehandelt wurde, werden die Daten in der strate-
gischen Analyse verdichtet, worauf im nichsten Kapitel eingegangen wird.

8.3 Strategische Analyse

Die Daten aus der Analyse der strategischen Ausgangslage und der Umwelt- bzw. Unter-
nehmensanalyse werden in der strategischen Analyse verdichtet und gegeniibergestellt. Da-
fir gibt es mehrere Moglichkeiten, welche in Kapitel 5.1.4 niaher beschrieben wurden. Das
in Abbildung 69 ersichtliche Ablaufdiagramm soll das Vorgehen in diesem Schritt der Ana-
lyse verdeutlichen. Hierbei miissen nicht alle Analysen zwingend angewendet werden, es
sind, von den angebotenen Darstellungsformen, die fiir das Unternehmen passenden zu
wihlen.

5 Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Umwelt-
Unternehmensanalyse

v v v
Portfolio Analyse
) Gap-Analyse mit SWOT-Analyse
£ Neun-Felder-Matrix
o]
2 | |
(%]
a y
o
= Strategische Optionen
ermitteln
J
Phase2— — — — — — — —{— — — — — —
Strategieentwicklung

Abbildung 69: Ablaufdiagramm der Strategischen Analyse286

Im vorliegenden Fall wurde die SWOT-Analyse verwendet, da mithilfe dieser Analyseform
deutlich die Stirken, Schwichen, zukiinftigen Chancen und Risiken erarbeitet werden kon-
nen. Basierend auf den vier Analysepunkten ist es moglich, die SWOT-Strategien effizient
zu erarbeiten. Die Portfolio-Analyse, mit der Neun-Felder-Matrix, wurde nicht angewen-
det, da bei diesem Instrument zwar deutlich wird, wo sich das untersuchte Unternehmen in
Bezug auf Marktattraktivitit und Wettbewerbsstirke im Vergleich zu anderen Unterneh-
men befindet, jedoch durch die fehlende Auflistung von Chancen und Risiken die Strate-
gieformulierung erschwert wird. Die Gap-Analyse wurde ebenfalls nicht verwendet, da
wiederum bei der Prognose der Entwicklung des Unternehmens keine dezidierte Auflis-
tung der vier Faktoren der SWOT-Analyse erfolgt. Die SWOT-Analyse ist in Abbildung

70 dargestellt.

%% Quelle: Eigene Darstellung
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Unternehmensfaktoren (intern)

Starken(S) Schwéachen(W)

- Unternehmen ist Marktfiihrer in Europa mit Ubersee- - Lohnniveau.
Abséatzen in der Hohe von ~25%. - CO2-Problematik.

- Entwicklung zum Weltmarktfihrer durch Technologie- - An zwei Standorten gibt es Standortnachteile, die sich
und Leistungsfihrerschaft. negativ auf die Kostensituation auswirken.

- Kostengtinstiges, groBindustrielles Warmebehandlungs- - verschiedene Anlagen limitieren den Durchsatz.

verfahren, zur Herstellung von Premiumschienen.

- Vormaterial wird von eigenem Unternehmen erzeugt.

- Zwei Werke als Vollsortimenterzeuger (alle Produkte,
alle Guten, ultralang).

- Just in Time-Kompetenz.

- Umfassende Kundenlosungen: Know how bei F&E, Logis-
tik und vielem mehr.

- Hochqualifizierte, motivierte Mitarbeiter.

Umweltfaktoren (extern)

Chancen (O) Risiken (T)
- Schienenmarkt ist ein kleines Nischengeschaft (ca.0,7% von| _ Rickfall in eine nachhaltige Wirtschaftskrise.
Weltstahlnachfrage). - Riickwértsintegrierte Wettbewerber nutzen Rohstoff-
- Verstarkter Trend zu warmebehandelter Schiene. kostenvorteile strategisch aus.
- Warmebehandlungs-Technologie zur groBBindustriellen - Unglinstige Wahrungsrelation gegentiber dem US $-Raum
Herstellung von Premiumschienen zur Zeit nur bei zwei - Strategieanderungen bei Wettbewerbern.
Herstellern verfiigbar. ) - Verstarkte Exportaktivitdten (auch mit staatlicher Unter-
- Wettbewerbslandschaft im Umbruch: ) stiitzung) der chinesischen Hersteller verschieben die
Aufkommende Markte und Stahlkonjunktur ermég- Marktgewichte. - Moglichkeit des Ausscheidens europ-
lichen grundlegende Modernisierung und starken sischer Wettbewerber.
Kapazitatsausbau in der Schienenbranche. ' - Kernmarkt Europa wichst unterdurchschnittlich.

- Prem|umsch|enenr?achfrage wachst uberprop.ortlorTaI. - Einschrankungen der Wettbewerbssituation der européa-
- Anteil der GroBprojekte auB.erhalb. Europas wird steigen - ischen Werke falls externe Lieferanten ausfallen oder die
neue Anfgrderungen an Logistik, Finanzierung oder Projekt- Vormaterialpreise zu hoch werden (intern: CO2 ; extern

organisation. wegen Stahlhochkonjunktur).

- Infrastrukturausbau von 6ffentlicher Hand gefordert

- Eisenbahn als umwelt- und energieschonendes Massen-
verkehrsmittel ist wichtige Voraussetzung fir Industriali-
sierung, Handel und Mobilitat.

- Weitere Verkehrsliberalisierung, Globalisierung und stark
steigende Energiekosten verstarken den Trend zur
Schiene.

- Wachsender Nahverkehrsmarkt.

- globales wirtschafts- und Bevolkerungswachstum sowie
verscharfte Umweltauflagen sind weitere Wachstumstreiber.

- Schienenbranche mit jahrlichem Wachstum von ~ 3% bis
2012, sowie 5% jahrliches Wachstum bis 2020 (Studie: Metal
Bulletin Research).

Abbildung 70: SWOT-Analyse des Unternehmens®’

Durch die SWOT-Analyse wurden die Daten interpretiert und tbersichtlich dargestellt,
dass darauf folgend strategische Optionen erarbeitet werden kénnen. Mit der strategischen
Analyse ist die erste Phase, die Analysephase, abgeschlossen. Die zweite Phase, die Strate-
gieentwicklung, schlieBt im nichsten Kapitel an. Die in Abbildung 71, Abbildung 72 und
Abbildung 73 ersichtlichen Checklisten stellen die erste Phase abschlieBend dar und sollen
dem qualititssichernden Sinn entsprechend das Auslassen verschiedener Analyseschritte

%7 Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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vermeiden und die unterschiedlichen Analysepunkte und dessen Inhalte verdeutlichen. Die
Checklisten wurden aus dem entwickelten Strategiemodell deduktiv abgeleitet.

Abbildung 71: Checkliste 1 der Analysephase®®®

%8 Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 72: Checkliste 2 der Analysephase®®

% Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 73: Checkliste 3 der Analysephase290

#0 Quelle: Eigene Darstellung
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8.4 Strategische Optionen

Mit der Ermittlung der strategischen Optionen startet die zweite Phase der strategischen
Unternehmensplanung. Anhand der zuvor ermittelten internen und externen Fakten kon-
nen strategische Optionen erarbeitet werden.

Zuvor soll aber erneut auf die unternehmerische Vision Bezug genommen werden, um
strategische Optionen effizient erarbeiten zu konnen, welche in die gewitinschte Entwick-
lungsrichtung fithren. Im Falle des betrachteten Unternehmens kann die unternehmerische
Vision mit ,,75% Weltmarktanteil in der Branche und 1/ 3 des Weltmarktanteils an wéirmebehandelten
Schienen im Jabr 2075 “beschrieben werden.

Kernkompetenz- bzw. Diversifikationstests sollen in dieser Entwicklungsphase zu den
strategischen Optionen fithren. Dazu wird erneut auf die wichtigsten Kernkompetenzen
bzw. auf Diversifikationsmoglichkeiten eingegangen.

Das betrachtete Unternehmen besitzt im Bereich Schienentechnik spezielle Kernkompe-
tenzen, welche in Abbildung 74 ersichtlich sind.

Kernkompetenzen

Schiene Komplettldsungen
Warme- Ultralange Alle Profile Logistk SchweiB- | | Schienen- | | Weichen-
behandlung Schiene und Glen 9 leistungen pflege Produkte

Perlitisch| [Bainitisch|

Abbildung 74: Kernkompetenzen des Unternehmens®"

Auflerdem werden die zuvor in der SWOT-Analyse ermittelten Figenschaften gegeniiber-
gestellt, wodurch SO-; ST-; WO- und WT-Strategien entwickelt werden konnen. Die
Kombinationen sind in Abbildung 75 ersichtlich. Es ist erkennbar, dass Faktoren mit glei-
cher Nummerierung zu einer entsprechenden SWOT-Strategie kombiniert werden kénnen.

' Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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Unternehmensfaktoren (intern)

Starken(S) Schwachen(W)
- Unternehmen ist Marktfiihrer in Europa mit Ubersee- - Lohnniveau.@
Absatzen in der Hohe von ~25%.® @ - CO2-Problematik.
- Entwicklung zum Weltmarktfiihrer durch Technologie- - An zwei Standorten gibt es Standortnachteile, die sich
und Leistungsfiihrerschaft. negativ auf die Kostensituation auswirken.
- Kostenglinstiges, gro8industrielles Warmebehandlungs- - verschiedene Anlagen limitieren den Durchsatz.@

verfahren, zur Herstellung von Premiumschienen.@
- Vormaterial wird von eigenem Unternehmen erzeugt‘
- Zwei Werke als Vollsortimenterzeuger (alle Produkte,
alle Guten, ultralang).
- Justin Time-Kompetenz.
- Umfassende Kundenlésungen: Know how bei F&E, Logis-
tik und vielem mehr. (5
- Hochqualifizierte, motivierte Mitarbeiter.@

® Umweltfaktoren (extern)

Chancen (O) Risiken (T) @

- Schienenmarkt ist ein Kleines Nischengeschift (ca.0,7% von| - Riickfall in eine nachhaltige Wirtschaftskrise.@

Weltstahinachfrage).(?) - Riickwartsintegrierte Wettbewerber nutzen Rohstoff-

- Verstarkter Trend zu warmebehandelter Schiene.@@ kostenvorteile strategisch aus.

- Wéarmebehandlungs-Technologie zur groBindustriellen - Unglinstige Wahrungsrelation gegeniiber dem US $-Raum
Herstellung von Premiumschienen zur Zeit nur bei zwei - Strategieanderungen bei Wettbewerbern. @
Herstellern verfugbar.(&) - Verstarkte Exportaktivitdten (auch mit staatlicher Unter-

- Wettbewerbslandschaft im Umbruch: ) stiitzung) der chinesischen Hersteller verschieben die
Aufkommende Markte und Stahlkonjunktur ermég- Marktgewichte.-- Moglichkeit des Ausscheidens europ-
lichen grundlegende Modernisierung und starken éischerWettbewerber.@

Kapazitatsausbau in der Schienenbranche. ) - Kernmarkt Europa waichst unterdurchschnittlich. (2
= Prern‘|umsch|enenr‘1achfrage wachst uberproportlor@l.@ - Einschréankungen der Wettbewerbssituation der europa-
- Anteil der GroBprojekte auBerhalb Europas wird steigen - ischen Werke falls externe Lieferanten ausfallen oder die

neue Anforderungen an Logistik, Finanzierung oder Projekt- | vormaterialpreise zu hoch werden (intern: COz; extern

organisation.(®) @ wegen Stahlhochkonjunktur).

- Infrastrukturausbau von &ffentlicher Hand geférdert.

- Eisenbahn als umwelt- und energieschonendes Massen-
verkehrsmittel ist wichtige Voraussetzung fur Industriali-
sierung, Handel und Mobilitat.

- Weitere Verkehrsliberalisierung, Globalisierung und stark
steigende Energiekosten verstarken den Trend zur
Schiene

- Wachsender Nahverkehrsmarkt.

- globales wirtschafts- und Bevélkerungswachstum sowie
verscharfte Umweltauflagen sind weitere Wachstumstreiber.

- Schienenbranche mit jahrlichem Wachstum von ~ 3% bis
2012, sowie 5% jahrliches Wachstum bis 2020 (Studie: Metal
Bulletin Research)‘

Abbildung 75: Kombination der vier Faktoren der SWOT-AnaIyse292

Durch genaue Betrachtung der Kompetenzen und Vergleich dieser mit den zuvor getitig-
ten Analysen sowie durch Betrachtung der unternehmerischen Vision kénnen strategische
Ziele entwickelt werden, die das zukiinftige Handeln vorgebend unterstiitzen sollen. Auf
die strategischen Ziele wird im nichsten Kapitel eingegangen. Erneut soll eine Checkliste
das Vorgehen in diesem Prozessschritt erleichtern. Diese ist am Ende der Implementie-
rungsphase in Abbildung 80 ersichtlich.

%% Quelle: Eigene Darstellung
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8.5 Strategische Ziele

Die zuvor getitigten Schritte sind Grundlage fir die Ermittlung strategischer Ziele. An-
hand der zuvor getitigten SWOT-Analyse und der Betrachtung der im Schritt der strategi-
schen Optionen fokussierten Kernkompetenzen konnen die in Kapitel 5.1.4 erklirten
SWOT-Strategien entwickelt werden. Diese sind in Tabelle 8-XI ersichtlich.

Tabelle 8-XI: Strategische Ziele des betrachteten Unternehmens®®

Die strategischen Zieloptionen kénnen der Gesamtstrategie entsprechend zugeordnet wer-
den. Dies ist beispielhaft in Abbildung 76 ersichtlich.

%3 Quelle: Unternehmensinterne Analysen
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®® @ (»

Produkt-/ System- und o )
dafiir notwendige F&E- Logistikstrategie
Strategien

\

Kooperations-/

Beteiligungs-/ \
Akquisitionsstrategie

/ Servicestrategie

QOOOW
Vertriebs- und @

Marketingstrategie @

Gesamtstrategie
der Sparte
Schienentechnik

IT-Strategie /

)

Personal- und
Organisationsstrategie

©O]O) ©

Abbildung 76: Gesamtstrategie des Unternehmens mit Zielen®*

Investitionsstrategie

Ein Teil der Strategien kann umgesetzt und verfolgt werden, ohne dass Investitionen geta-
tigt werden missen. Anhand der Strategien kénnen jedoch auch Ableitungen betreffend
Expansions- oder Diversifikationsentscheidungen getroffen werden. Dementsprechend
sollen Entscheidungstabellen dabei helfen, ob sich ein Unternehmen durch Expansion
bzw. Diversifikation weiterentwickeln soll. In Abbildung 77 wird die Entscheidungstabelle
dargestellt.

Strategische MalBnahmen R1[R2 |R3|R4 |R5| R6|R7 |R8

B1 Nachfrage des Produktes wachst weiter? J J J J N N N N
Unternehmen ist Marktfihrer im betrach-

B2 teten Bereich? J J N N J J N N
B3 | Diversifikationsméglichkeit vorhanden? J N J N J N J N
A1 | Expansion untersuchen. X X
A2 |Diversifikation untersuchen. X X
A3 | Beide Méglichkeiten betrachten. X X
A4 | Deinvestition méglich. X X | X X

Abbildung 77: Entscheidungstabelle fur Expansions- bzw. Diversifikationsentscheidung295

2% Quelle: Eigene Darstellung
2% Quelle: i.A.a. Klink (1994), S.11
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Es ist moglich, die Entscheidungstabellen beliebig durch Bedingungen und Aktionen ent-
sprechend der Situation zu erweitern. Es muss jedoch bedacht werden, dass schon bei drei
Bedingungen acht Beziechungen zu untersuchen sind.

Mit der Entscheidung zu Diversifikation und/oder Expansion ist die zweite Phase, die
Strategieentwicklung, abgeschlossen. In der darauf folgenden dritten Phase wird die Imp-
lementierung der Strategie naher betrachtet.

8.6 Implementierungsiiberlegung

Die dritte Phase der strategischen Unternehmensfithrung, die Phase der Strategieimple-
mentierung, startet mit der Implementierungsiiberlegung. Es kann in diesem Schritt ein
Masterplan (Projektplan) fiir die Operationalisierung der unterschiedlichen Malnahmen
erstellt werden. Dieser beinhaltet z.B. Termine, Meilensteine, Arbeitspakete oder Kosten.”®
Er soll dazu fithren, dass die gewtinschten strategischen Schritte zeitgerecht ausgefithrt
werden und dass z.B. Kosten abgeschitzt werden kénnen. Hierbei kann erneut ein Gantt-
Chart angewendet werden. AuBlerdem muss die zuvor getroffene Wahl zu Expansion
und/oder Diversifikation weitergefiihrt werden, indem zwischen internem bzw. externem
Wachstum entschieden wird. Im vorliegenden Beispiel wird die Entscheidung der Expansi-
on niher betrachtet, da in der Strategie (Tabelle 8-XI -Nr.6) eine Durchsatzerhéhung durch
eine neue Sigelinie angestrebt wird. In diesem Schritt soll ebenfalls eine Entscheidungsta-
belle die Entscheidung unterstiitzen. Dies ist in Abbildung 78 dargestellt.

Strategische Malnahmen R1[R2 |R3|R4 |R5| R6|R7 |R8

B1 | Platzfiir internes Wachstum vorhanden? J J J J N |N N N
Geschéft kann trotz werksinterner Arbei-

B2 |ten weiterhin aufrecht erhalten werden. J J N N J J N N
Maégichkeit flir externes Wachstum

B3 | Lorhanden? J N J N J N J N

A1 [Internes Wachstum ausfiihren X X

A2 |Externes Wachstum ausfiihren X X

A3 | Beide Mdglichkeiten betrachten. X X

A4 | Keine Mdglichkeit durchfiihrbar. X X

Abbildung 78: Entscheidungstabelle fur internes bzw. externes Wachstum?*’

Ein Unternehmen kann sich durch internes Wachstum mithilfe von Greenfield-Projekten,
Ausbau, Umbaus bzw. Neubau entwickeln. Im Falle des externen Wachstums schafft es
neue Méglichkeiten z.B. durch Joint Ventures, Kauf oder Fusion.

Die Entscheidungstabelle kann nicht verhindern, dass beide Moglichkeiten in Betracht
gezogen werden, es soll dadurch jedoch eine Priorisierung der zuerst zu untersuchenden
Option erfolgen, um einen effizienten Fortschritt zu garantieren.

2% \/gl. Kessler/Winkelhofer (1997), S. 172
%7 Quelle: i.A.a. Klink (1994), S.11
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Im vorliegenden Fall wird das interne Wachstum niher untersucht, da werksintern Platz fur
Erweiterungen bzw. Erneuerungen vorhanden ist.

Im nichsten Schritt muss nun untersucht werden, ob es zu einem Ausbau, Umbau bzw.
einem Neubau kommt, oder ob ein Greenfield-Project in Betracht gezogen werden muss.
Diese Entscheidungen sollen durch eine Priorititenmatrix unterstiitzt werden, indem alle
vier Losungsméglichkeiten miteinander verglichen und die attraktivere Losung dargestellt
wird. Die Priorititenmatrix ist in Abbildung 79 ersichtlich.

Prioritaten-Matrix

€ | a) Greenfield

é Project b

A=

< | b)Ausbau 0

s b>d >
@ | c) Neubau 0

= d

‘g d) Umbau

Abbildung 79: Prioritdtenmatrix fir internes Wachstum?*

Durch den Vergleich der verschiedenen Moglichkeiten und deren Analyse ergeben sich
Priorititen unter den Losungsansitzen. Im vorliegenden Beispiel ist der Umbau der beste-
henden Sigelinie mit der hochsten Prioritit, also der besten Durchfiihrbarkeit hervorge-
gangen. Somit ist die dritte Phase, die Implementierung, ebenfalls beendet.

In der vierten Phase, der Uberpriifung des Prozesses und der Folgesituationen, soll der
gesamte Prozess erneut analysiert werden. Ebenfalls wird anhand eines Projektcontrollings
die Einhaltung des Masterplans kontrolliert. Im Rahmen der Prozessiiberpriifung muss
hervorgehen, ob z.B. Analysepunkte in Zukunft effizienter oder genauer betrachtet werden
sollen. Dies kann anhand einer Fehlersammelliste erfolgen, welche aufgetretene Fehler pro-
tokolliert. Durch das Schiedsrichterverfahren werden weiterfolgende Projekte priorisiert
und dadurch bewertet. Diese beiden Verfahren sind in Kapitel 6.4.1 sowie Kapitel 6.4.8
genau erklirt. Die 4.Phase wird in dieser Arbeit nicht niher erldutert. Somit ist der gesamte
Prozess der strategischen Unternehmensplanung abgeschossen. Die abschlieBend in
Abbildung 80 dargestellte Checkliste soll die Durchftihrung der zweiten, dritten und vierten
Phase erleichtern. Dadurch wird ebenfalls das Auslassen verschiedener Prozesspunkte ver-
hindert.

Der zuvor beschriebene Prozess der strategischen Unternehmensplanung wurde zwar an-
hand eines Unternehmens in der Schienentechnikbranche angewendet und erklirt, ist je-
doch auf unterschiedlichste Branchen anwendbar. Es zeigt sich, dass die qualititssichern-
den Mallnahmen den Prozess unterstitzen und vereinheitlichen. Es kann dadurch von
unterschiedlichsten Personen eine durchgingig gleiche Prozedur angewendet werden. Da-
durch soll die Effektivitit und die Effizienz des Gesamtprozesses erhoht werden.

% Quelle: i.A.a Jobstl (1999), s. 69
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Abbildung 80: Checkliste 4 der Phasen zwei bis vier”*®

#° Quelle: Eigene Darstellung
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9 Zusammenfassung

In der heutigen Zeit miissen Unternehmen rasch, tiefgreifend und flexibel auf Einflisse
reagieren, um am Markt bestehen zu konnen. Dabei haben sie die Verantwortung, mit
moglichst hoher Effizienz Ressourcen in Giuter und Dienstleistungen umzuwandeln, die
laufend Beitrage zur Losung gesellschaftlicher Probleme leisten. Dies ist in einer dynami-
schen Wirtschaft nur dann moglich, wenn mit einem ausreichenden Weitblick die zukiinfti-
gen Bahnen des unternehmerischen Handelns gelegt werden.”

Um kontinuierlich Beitrige zur Losung aktuellster gesellschaftlicher Probleme leisten zu
konnen, ist es notig, durch strategische Unternehmensfihrung alle Moglichkeiten des zu-
kiinftigen unternehmerischen Geschehens in Betracht zu ziehen. Deswegen wurde in dieser
Arbeit ein einheitlicher Strategieentwicklungsprozess unter Berticksichtigung von Quali-
taitsmanagementaspekten konzipiert.

Durch die Globalisierung ist die Welt in den letzten Jahren immer weiter zusammenge-
ruckt. Deswegen steht es auch an der Tagesordnung der Unternehmen weltweit zu agieren,
weswegen die Strategien des Unternehmens an die weltweiten Unterschiede und Méglich-
keiten angepasst werden miissen. Dementsprechend koénnen Mitarbeiter eines Unterneh-
mens mit dem Firmensitz in Amerika, und jene z.B. in Osterreich ebenfalls an der Strate-
gieerstellung beteiligt sein. Die im Strategieentwicklungsprozess integrierten qualitatssi-
chernden Tools sollen helfen, dass der Prozess trotz ortlicher Differenz in der gleichen
Genauigkeit und derselben Schrittfolge ausgefiihrt wird.

Durch Literaturrecherchen wird ersichtlich, dass die Implementierung von Qualititsmana-
gementtools im Strategieentwicklungsprozess noch keine Anwendung gefunden hat. Dem-
entsprechend hat diese Arbeit gezeigt, dass die Integration von qualititssichernden Ele-
menten im Prozess der strategischen Unternehmensfihrung méglich und ebenfalls sinnvoll
1st.

Als ersten Schritt wird in Kapitel zwei der Strategiebegriff erortert und auf unterschiedliche
Schulen und Strategieverstindnisse eingegangen. Darauthin fihren im dritten und vierten
Kapitel verschiedene, in der Literatur vorherrschende, strategische Konzepte zum Erfolgs-
potentialkonzept von Gilweiler, der die Ermittlung von Erfolgspotentialen in den Mittel-
punkt des unternehmerischen Handelns stellt, was besonders in der heutigen Zeit einen
wichtigen Faktor darstellt. Nach der Vermittlung des Grundverstindnisses zum strategi-
schen Handeln wird im fiinften Kapitel ein Grundkonzept des strategischen Managements
erarbeitet. Dem Sinn der Qualitatssicherung entsprechend miissen im erarbeiteten Konzept
weiters qualititssichernde Elemente implementiert werden. Deswegen wird im sechsten
Kapitel kurz auf die Grundlagen des Qualititsmanagements eingegangen und es werden
Instrumente beschrieben, die im Prozess der strategischen Unternehmensfihrung als Imp-
lementierung vorstellbar sind. Im siebten Kapitel wird die Verknipfung zwischen dem
Prozess des strategischen Managements und dem Qualititsmanagements hergestellt. Ab-
schlieBend wird im achten Kapitel, anhand eines stahlverarbeitenden Unternehmens in der
Schienentechnikbranche, die Anwendbarkeit des Konzept gezeigt und niher beschrieben.

%90 y/gl. Hinterhuber (1996), S. 15ff.
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Die Ergebnisse der Arbeit sind:

* cin standardisierter, ganzheitlicher und flexibler Strategieprozess,

* mit Vorschligen fiir Instrumente zur Unterstiitzung der unterschiedlichen Prozess-
phasen und

* die Umsetzung in einem Pilotbereich.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde der Prozess angewendet, jedoch der im Qualitdtsmanage-
ment verankerte KVP-Gedanke in der Praxis noch nicht umgesetzt. Es werden Vorschlige
fir Instrumente und Vorgehensweisen gegeben, die jedoch erst bei erneuter Anwendung
des Prozesses umgesetzt werden kénnen. Es ist zu empfehlen, dass der Prozess stets sehr
genau und akkurat durchgeftihrt wird, um eine effektive und effiziente Strategiefindung zu
ermoglichen. Es wurde ersichtlich, dass die strategische Unternehmensfithrung keinen Pro-
zess darstellt, der schnell zwischen Tur und Angel abgehandelt werden kann. Er ist viel
mehr ein komplexer Prozess, der viel Zeit und Mithe in Anspruch nimmt, jedoch bei ge-
wissenhafter Anwendung zum gewtinschten Ziel und zum Erfolg fithren kann.

Napoléon Bonaparte hat die Strategie passend beschrieben:

Strategie ist eine einfache Kunst, bei der alles auf die Ausfiibrung ankommt. >

%2 y/gl. URL: Zitat (22.10.2008)
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