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II. Abgrenzung & Analyse strategischer Geschäftsfelder 

1.  Abgrenzung der relevanten Märkte und Geschäftsfelder
1.1 Abgrenzung strategischer Gruppen

1.2 Strukturelle Marktdeterminanten

            1.3 Abgrenzung strategischer Geschäftsfelder

2. Strategische Analysemethoden



2.1 SWOT-Analyse



2.2 Lebenszyklusanalyse



2.3 Kostenorientierte Analysekonzepte


 2.4 Portfolioanalyse


 2.5 Wertkettenanalyse


[image: image11.png]=
2
&
=

Innovationsrate

g
g

>

Produktinnovation

Prozessinnovation

Zeit




1. Abgrenzung der relevanten Märkte
Abgrenzungsmerkmale

( Wettbewerbsarena wird definiert

(   Produkte & Produktionsmerkmale

(   Wettbewerber & Wettbewerbsverhalten

(   Nachfrage & Bedürfnis...

Abgrenzungsbreite

( wie homogen bzw. heterogen sind Produkte der Wettbewerber bzw. die Kundenbedürfnisse

(   Elementarmarkt größter vollkommener Markt (klein ein Anbieter, ein Nachfrager und ein Produkt)

(   Totalmarkt (allen Anbietern, allen Nachfragern und allen Produkten)
Ansätze & Modelle der Marktabgrenzung

Preis & Wettbewerbstheorie

· [image: image1]Elementarmarktkonzept
(ungeeignet, spielt keine Rolle)

· Kreuzpreiselastizität 
(interessanter, Wettbewerbsintensität, Voraussetzung sachlich gleicher Markt, reicht alleine nicht aus, da nur Preis-Mengen-Interdependenzen betrachtet werden – es werden auch andere Marketinginstrumente benutzt)

· Kreuzwerbeelastizität (siehe Bild1)
(Werbebudget eines gutes wird betrachtet ( breitere Marktabgrenzung kann vorgenommen werden)
· Physikalische technische Äquivalenz (Marshall)
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(Ähnlichkeit der Güter, für die Identifikation der Hauptwettbewerber nicht besonders geeignet, da physikalisch-technisch äquivalente Produkte bzw. ihre Anbieter –beispielweise aufgrund verschiedener Normen und Standards in unterschiedlichen Markträumen- nicht grundsätzlich im Wettbewerb zueinander stehen, Ausklammerung aller Güter die nicht physikalisch-techniche äquivalent sind Bsp. Schreibmaschinen - PC)

· Funktionale Ähnlichkeit

(gleiche Grundbedürfnisse werden befriedigt bzw. Funktion erfüllt, nutzenstiftende Eigenschaft wird betrachtet, Wettbewerbsbeziehungen aus Perspektive der Nachfrager identifiziert)

· Reaktionsverbundenheit (siehe Bild2)
(eine vom Anbieter  - und nicht vom Nachfrager empfundene Substituierbarkeit von Gütern Bsp. Durch Produktpositionierung; Schwierigkeit in der Bestimmung von Grenzwerten; )

1. Abgrenzung der relevanten Geschäftsfelder
Definition: Eine strategische Gruppe umfasst jene Unternehmungen, die sich in gleichen oder ähnlichen Umweltsituationen hinsichtlich der wettbewerbsrelevanten strategischen Entscheidungsparameter homogen verhalten

1.1 Abgrenzung strategischer Gruppen

a. Definition des Ausgangsmarktes (möglichst breit)
b. Identifikation homogener Marktumfelder (Marktdynamik, Technologieentwicklung, Preisentwicklung)

c. Bildung strategischer Gruppen (strategisches Verhalten)

· Identifikation strategischer Gruppen = Abgrenzung relevanter Märkte S.23 ( Identifikation der Hauptwettbewerber innerhalb der strategischen Gruppe

· Basis ist das strategische Verhalten der Unternehmungen

· Keine subjektive Beeinflussung

· Durch Clusteranalyse ist eine intern homogene und extern heterogene Unternehmensgruppierung möglich
· Perspektive der Kunden geht nur indirekt ein, welche eigentlich über die Substituierbarkeit von Gütern entscheiden

1.2 Strukturelle Marktdeterminanten
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Abnehmer: üben Druck auf Preise und Qualität aus ( spielen Anbieter gegeneinander aus; verstärkt durch Nachfragebündelung wie Kooperationen o. Konzentrationen
Bestehende Unternehmen: hohe Rivalität bei stagnierenden Märkten; Marktanteile wollen gewonnen werden; Erfolg nur möglich zu lasten der Wettbewerber ( hohe Reaktionsverbundenheit

Potenzielle neue Konkurenten Anbieter: erhöhen Wettbewerbsintensität, abhänig von der Höhe der Markteintrittsbarrieren (economies of scale); etablierte Anbieter sind bestrebt MEB aufzubauen z.B durch Patente 

Ersatzprodukte: Marktintensitätserhöhung durch Überlegenheit neuer Produkte gegenüber etablierten Produkten o. kostengünstiger in der Herstellung; stärkste Wettbewerbsverdrängung wenn durch neue Technologien das Know-How anderer Anbieter übertroffen wird
Lieferanten:  Machterwerb durch Kooperation oder Konzentration ( Glaubwürdigkeit durch Androhung einer Vorwärtsintegration ( Intel Inside (zugelieferte Leistung wird als wesentlicher Bestandteil des Folgeproduktes etabliert)

Fazit: Strukturierte Marktdeterminanten bieten die Möglichkeit, um über Klassen- Marktabgrenzung hinaus die für eine wettbewerbsorientierte strategische Marketingplanung wesentlichen Strukturparameter zu identifizieren.

1.3 Abgrenzung strategischer Geschäftsfelder

· abhänig davon wie breit der relevante Markt der Unternehmung abgegrenzt ist                                    z.B. Unternehmungen die ein relativ homogenes Produktionsprgramm und dieses in einer Marktnische anbieten zugleich diese Marktnische als relevanten Markt ansehen würde eine weitere Abgrenzung strategischer Geschäftseinheiten nicht erforderlich sein
· Unternehmungen die mit heterogenen Produktionsprogrammen viele unterschiedliche Marktsegmente eines breit abgegrenzten Marktes bedienen sind gezwungen unter Berücksichtigung der Interdependenzen verschiedene SEGs zu definieren welch mit eigenen Wettbewerbsstrategie verbunden sein können
Anforderungen an die SGE-Abgrenzung:

Strategische Geschäftseinheiten sind so abzugrenzen, dass sie eine eigenständige, von anderen Geschäfteinheiten unabhänige Marktaufgabe haben und dadurch zur Steigerung der Erfolgspotenziale einer Unternehmung beitragen S.28

Definition SGE: Analyse- und Planungseinheit, die im Rahmen der strategischen Marketingplanung eine eigenständige Behandlung erfährt

Marktaufgaben 
(innerhalb der SGE sind Kundenprobleme zu lösen, Abbildung innerbetrieblicher Lieferungs- und Leistungsverpflechtungen; ein Teil der Leistungen müssen im freien Wettbewerb an unabhänige Nachfrager vermarktet werden )
Eigenständigkeit

(individuelle Ziele; eigenständige Planung und Implementierung von Strategien und daraus resultierende Maßnahmen ( Ausschluß von Synergieeffekten zw. SGE ( genauere Zuordnung von Erfolgsbeiträgen möglich; schwierig in der Praxis da Unternehmen Synergien nutzen wollen, somit müssen Interdependenzen in der strategischen Planung berücksichtigt werden)

Erfolgspotentialbeitrag

(es müssen innerhalb der SGE Potenzialle vorhanden sein, die Erfolgscharakter haben u.a. für die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen ( somit ist eine effiziente strategische Führung der SGE wichtig)

Konzepte der Geschäftsfeldabgrenzung
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1 dimensionale Abgrenzung nach Produkten
(undifferenzierte Betrachtung der Kundenbedürfnisse ( Betrachtung unzureichend für Planung und Implementierung von Unternehmensstrategien ( Geschäftsfelder sind nach Marktbedingungen & nicht nach Produkten abzugrenzen)
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2 dimensionale Abgrenzung nach Produkten und Märkten 
( Intergration von Kundenbedürfnissen und deren Entwicklung; Kundenbedürfnisse werden auf hochaggregierter Ebene in Geschäftsfeldabgrenzung integriert; Gefahr besteht bei Vernachlässigung der Technologiedimension, vor allem wenn der Markt maßgeblich durch techn. Veränderungen geprägt ist)
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3 dimensionale Abgrenzung Abnehmergruppen, Abnehmerfunktionen und Technologien
(Abnehmergruppen: wessen Bedürfnisse sollen befriedigt werden – werden durch Marktsegmente gebildet die im Kaufverhalten möglichst homogen sind; Abnehmerfunktionn: welche der differenzierten Bedürfnisse der potentiellen Abnehmer in dem jeweiligen Geschäftfeld sollen befriedigt werden; abgegrenzt nach Funktion die das Produkt erfüllen kann;

Technologie: mit denen Abnehmerfunktionen erfüllt werden können; je nach Marktdynamik durch technolgieänderungen kann die als zentrales Abgrenzungskriterium gesehen werden Bsp: U. die in High-Tech-Märkten tätig sind müssen die Technologiedimension im Rahmen der Geschäftfeldabgrenzung berücksichtigen)
Fazit: Die Markt- & Geschäftsfeldabgrenzung ist damit der wesentliche Ausgangspunkt der  Planungsprozesse im strategischen Marketing. Mit diesem ersten Schritt werden die Planungsobjekte definiert und gegeneinander abgegrenzr. Sie sind dann Gegenstand der weiteren Prozesse der strategischen Marketingplanung und definieren damit den rahmen des Planungs- und auch Implementierungsprozesses.
2. Strategische Analysemethoden

· Planmäßige & systematische Erforschung der gegenwärtigen & zukünftigen Situation der Unternehmung  des Marktes (Kunden, Wettbewerber) und des Umfeldes bildet die informatorische Basis aller Marketingentscheidungen.
· Die Methoden der strategischen Analyse im Marketing
· SWOT Analyse 
· Lebenszyklusanalyse
· Kostenorientierte Analysekonzepte
· Portfolioanalyse
· Wertkettenanalyse

(   Situationsanalyse im Marketing

(   Unternehmensexterne Faktoren

(   Unternehmensinterne Faktoren

(   Bild Elemente der Situationsanalyse im Marketing

2.1 Analyse der Umwelt (SWOT-Analyse)
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Vorteile:

· Konzentration auf die Schlüsselanforderungen des Marktes und der Umwelt

· Kombinierte Betrachtung quantitativer und qualitativer Aspekte ( aufdeckung strategischer Diskontinuitäten

· Es können weitere Einzelanalysen durchgeführt werden

Probleme: 

· Prognose- und Informationsprobleme ( potenzielle Wettbewerber oder zukünftige Technologien

· Ressourcenanalyse

· Interne Schlüsselfaktoren analysieren

· Gegenwärtige und zukünftige Ressourcen werden ermittelt un in Relation zu den Ressourcen der Hauptwettbewerber gestellt

· Beurteilung der Ressourcen erfolgt unter der Betrachtung der Chancen und Risiken (finazielle, physischen, organisatorische und technologische Ressourcen werden erfasst) S. 38
· Es können nicht immer alles Schwächen beseitigt werden bzw. alles Stärken ausgenutzt werden zum Ausbau von Wettbewerbsvorteilen ( Bewertung notwendig

· Gegenüberstellung von eigenem Ressourcenprofil und dem des Hauptwettbewerbers Situationsanalyse der Stärken und Schwächen

· Bevorzugte Instrumente: Ressourcenprofil, Benchmarking

· Benchmarking S.39: 

· Ist der ständige Prozess des Strebens eines Unternehmens nach Verbesserung seiner Leistungen und nach Wettbewerbsvorteilen durch Orientierung an den jeweiligen Bestleistungen in der Branche oder an anderen Referenzleistungen

· explizite Betrachtung und Einbeziehung von Konkurenzunternehmungen 
· systematischer Prozess, der der Identifikation von Bestleistungen, dem Vergleich der eigenen Leistung mit den entsprechenden Bestleistungen und dem Lernen von den Besten dienen soll
· Mess- und Maßstabsfunktion, Erkenntnisfunktion, Zielfunktion, Implementierungsfuktion
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· Chancen-/ Risiken- Analyse

· Aufdecken von Umweltzuständen – externe Faktoren 

· Analyse der unternehmensexternen Umwelteinflüsse, die für die Planung der Unternehmens- und Marketingstrategie von Bedeutung sind
· Analysefelder

· 1.  Aufgabenumwelt (wirtschaftsentwicklung, Konjunkturdaten, Politik, geo)
· 2.  Markt (momentaner o. zukünftiger Markt, Gesamt- o. Teilmarkt, Branchenmarkt)
· 3.  Marktteilnehmer (Abnehmer, Wettbewerber, Absatzmittler)
· Prognosemodelle
· Prognosen stellen die informationsorientierte Fundierung der Planung dar, die Qualität der Planung wird dabei wesentlich von der Treffsicherheit der Prognose beeinflusst.(Markt- und Absatzpotential)
· Makromodelle (Trend- und Indikatorprognosen ( auf Absatz- bzw. Umsatzentwicklung ausgerichtet) 

· Mikromodelle (Markoffketten ( Verhalten der einzelnen Markteilnehmer)
· Prognoseverfahren
· Quantitative Verfahren (z.B. gleitender Durchschnitt)
· Qualitative Verfahren (menschliches Wissen & Urteilsfähigkeit; Kaufverhalten verändert sich; Rahmenbedingungen verändern sich; Bei mittel-/langfristigen Prognosen)

· Quantitative Methoden nur anwenden, wenn Umweltkontakt bleibt (Rahmenbedingungen)
· Beispiel Führerschein: Rahmenbedingungen konstant/berechenbar -> Hochrechnung möglich
· Früherkennungssysteme

· Erkennen so genanneter „schwacher Signale“ als Anzeichen strategischer Diskontinuitäten ( somit soll frühzeitiges planen gewährleistet werden

· Sollen bei strategischen Entscheidungen berücksichtigt werden ( keine Entscheidungsbasis da diese schwachen Signale einer hohen Unsichheitsfaktor beinhalten
· Szenariotechnik wichtig

· Verknüpfung qualitativer & quantitativen Prognosen mit Expertenmeinung
· S.44 Szenaritrichter
· Beispiel Optiker
· Beispiel Fahrschulverlag -> Wenn Szenario bekannt ist, andere Märkte erschließen
2.2 Lebenszyklusanalyse

· Bild „Idealtypischer Verlauf eines Lebenszyklus, 5 Phasen“ S.46

· Produktbezogen bzw. Marktbezogen
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Zeitbezogenes Marktreaktionsmodell

· Für strategisches Marketing untergeordnete Rolle

· Typischerweise 5 Phasen

· Unterschiedliche Strukturmerkmale in verschiedenen Phasen

· Problem der Phasenabgrenzung

· Nicht alle Produkte verhalten sich nach diesem Idealtypischen Kurvenverläufen

· Produktlebenszyklusanalyse
· Erwarteter Absatz und Umsatz werden betrachtet

· Einführungsphase ( Wachstumsphase ( Reifezeit ( Sättigung ( Degeneration
· Einführungsphase

· geringe Markteintrittsbarrieren

· Wachstum
· überdurchschnitlicher Absatz- bzw.Umsatzmengensteigerungraten

· Reifezeit

· Endet mit Absatzmaximum erreichen des Absatzpotentials

· Sättigung

· Erreichen des Umsatzmaxium

· Bei Sättigung: Wachstumskonzepte eines Konkurrenten schmälert die gesamte ( Nicht die Eroberungsrate ist wichtig sondern die Loyalitätsrate der Kunden
· Degeneration
· Kontinuierlicher Rückgang von Absatz- und Umsatzraten und 
· Phasenspezifische strategische Grundsatzentscheidungen möglich da Altersstruktur des Produktes erkennbar

· Produkteinführung: Kommunikationspolitik wichtig; Produktqualität; Aufbau eine distributionsnetzwerkes
· Wachstumsphase: Werbung hohe Bedeutung; bei Sättigungserscheinungen Preispolitik; Produktvariation; Wettbewerbsintensität steigt

· Sättigung: Bei Sättigung: Wachstumskonzepte eines Konkurrenten schmälert die gesamte ( Nicht die Eroberungsrate ist wichtig sondern die Loyalitätsrate der Kunden

Degeneration: Preispolitik ausgeschöpft ( Frage austreten oder drin bleiben?; Können Marktnischen besetzt werden?; Eventuell dann Monopolstellung

· Marktlebenszyklus 

· 4 Phasen : Einführungsphase ( Wachstumsphase ( Stagnationsphase ( Schrumpfungsphase

· Gibt keine Anhaltspunkte für marktorientierte Unternehmensführung und Gestaltung wettbewerbsgerichteter Strategien
· Es lassen sich Aussagen über die in unterschiedliche Marktstadien dominaten Technologien treffen ( relevant für Innovationsstrategien der Unternehmung
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Technologielebenszyklus
· Industrieentwicklungsmodell

· Hohe Produktinnovationsrate zum Zyklusbegin ( da noch keine Industriestandards

· Produktinnovationsrate schwächt ab ( kunden lernen Produkt kennen S.56

· Prozessinnovation steigt im voranschreitenden Lebenszyklus ( Etablierung von Industriestandards; Prozessrationalisierung um im Preiswettbewerb mitzuhalten ( Kapitalintensiv
· S-Kurven-Modell
· Produkt- und Prozesstechnologien werden als voneinander abhänige und integrierte Technolgien interpretiert
· Phase I: Schrittmachertechnologien (Geschäftsfelder suchen; F&E Budget; technologie Know-How aufbauen)

· Phase II: Schlüsseltechnologien (hohe Innovationsintensität; kurze Amortisationszeiten)

· Phase III: Basistechnologien (Konsolidierung steht im Vordergrund; Minderung der Innovationstätigkeit)

· Wettbewerb zwischen Technologien wird vernachlässigt ( technologiemanagement

(   Pioniere: Sind meistens klein und die Unternehmen, die dann folgen groß

(   Bild „Marktpotential im Markt für Mikrowellen

(   Wieder Bild „Idealtypischer Verlauf des Lebenszyklus“

(   Güter des täglichen Bedarf -> ewige Sättigung

(   Verlängern des Lebenszyklus, weil sich Kaufverhalten verändert, Beispiel Fahrradmarkt

(   Erfahrungskurvenorientierte Konzepte legen Wert auf Wachstumsstrategien

(   Wenn alle Unternehmen das machen, beeinträchtigt das die Marktqualität

2.3 Kostenorientierte Analysekonzepte

2.4 Portofolioanalyse

(   Synthetisches Portfolio

(   Folie „Portfolio Wettbewerbsvorteil-Markattraktivitätsportfolio

(   Auf 2-Dim eine Vielzahl von Einflussfaktoren abtragen

(   Bewertung der Einflussfaktoren

(   Folie „Einflussgrößen der Markattraktivität“

(   Marktwachstum & Marktgröße

(   Marktqualität

(   Energie & Rohstoffversorgung

(   Umweltsituation

(   Folie „Einflussgrößen Wettbewerbsposition

(   Relative Marktposition

(   Relative Produktposition

(   ...

(   Punktbewertungsmethode (mehrstufig gewichtet)

(   Geschäftsfelder nach der Gewichtung bewerten

(   Summe(Punktwert * Gewichtung)

(   Folie „Finanzmittelflüsse im Boston-Portfolio

(   Durchführung von Experten

(   In der Praxis besteht die Gefahr, das sich alle Geschäftsfelder dicht gedrängt im Mittelfeld  

       befinden

(   Die Visualisierung mittels Portfolio ist nicht so aussagekräftig wie die puren Zahlen, wegen  

       Informationsverdichtung

(   Folie „Cash-Flow Entwicklung im Marketing Portfolio“

(   Folie „Technologie-Portfolio“

(   Folie „Ist Portfolio & Zielportfolio“

(   Vorteile der Portfolioanalyse

(   sehr anschaulich

(   empirische Relevanz der Faktoren ist unumstritten, da Größen, die ROI beeinflussen

(   hohe Akzeptanz in der Wirtschaft

(   Nachteile der Portfolioanalyse

(   Subjektivität (extrem bei synthetischem Portfolio)

(   Kompensation der Faktoren (bei synthetischem Portfolio)

(   Statistische Methode (Punktbetrachtung), unterschiedliche Zeitbetrachtung der Faktoren, 

       Ist-Kennziffern gekoppelt mit Prognosekennziffern

(   Portfolio fördert Stärken/Schwächen, Chancen/Risiken Analyse -> aber die visuelle 

       Präsentation ist dann nicht gut

(   Keine Optimierungsmethoden in der Portfolio Analyse

2.5 Wertkettenanalyse

(   Folie „Wertkette“

(   1 Geschäftsfeld betrachten, Prozesse innerhalb Geschäftsfeld

(   Ziel: Kundenwerte schaffen mit Unternehmensaktivität

(   Primäre Aktivitäten (physischer Durchlauf)

(   Sekundäre Aktivitäten (dispositiver Faktor)

(   Differenzierte Abbildung der klassischen Unternehmensstruktur (z.B. nach Gutenberg)

(   Frage: Sind wir durch Veränderung der Geschäftsprozesse in der Lage, 

       Kundenbedürfnisse besser zu befriedigen?

(   Verflechtung innerhalb Wertketten

(   Verknüpfung mit vor- und nachgelagerten Wertketten, Schnittstellen 

       verbessern/optimieren

(   Vorteile Wertkette

(   Wettbewerbsvorteile/nachteile werden aufgezeigt

(   Integrative Sichtweise auf Unternehmensfunktionen & andere Wertketten

(   Wie sind Wertketten von verschiedenen Unternehmen verknüpft

(   Direkte Bezüge zum operativen Marketing, konkrete marktgerichtete Aktivitäten kann 

       erfolgen

(   Nachteile Wertekette

(   Sehr aufwendig

(   Ist kein standardisiertes Verfahren
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