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9. Strategisches Management

    9.1 Elemente und Kernkompetenzen des Strategischen Management

    9.2 Analysemodelle

    9.3 Erfolgsfaktoren

    9.4 Internationalisierungsstrategien

9.4 Internationalisierungsstrategien

Def.: Strategie: Genauer Plan des eigenen Vorgehens, von dem man sich nicht durch plötzliche Ereignisse  

                           abbringen lässt.

1.Phase: ab 1900

· Vergangenheitswerte als Grundlage zur Steuerung des Unternehmens

· Steuerungsinstrument über Finanzkontrolle, Richtlinien und Vorschriften

· Kostenminimierung als übergeordnetes Ziel

2.Phase: ab 1930

· Märkte sind instabiler aber kontinuierlicher

· Basiert auf Extrapolation

· Übergeordnetes Ziel: Gewinnoptimierung

3.Phase: ab 1950

· benötigen von strategischer Planung, die stärker das Umfeld analysiert

( Einführung der strategischen Planung

· übergeordnetes Ziel: Potentialoptimierung

· neue Potentiale für Unternehmung schaffen durch Verbindung externer und interner Analyse

Def.: Strategisches Management
· als Führungsphilosophie, die alle Entscheidungen erfasst und in übergeordnete, klare, allg. verständliche Strategien zur nachhaltigen Existenz einbindet. Entscheidungen wie Überlebensfähigkeit in Zukunft

· Basis: Analyse interner Möglichkeiten und externer Umwelt 

( Skript 9-2 (Bild: Elemente des Strategischen Management)

Umweltanalyse: Chancen und Risiken des Unternehmens herausfinden

Unternehmensanalyse: Herausfinden von Stärken und Schwächen des Unternehmen 

· strategische Erfolgsstrukturen erkennen

Strategische Kontrolle: 

· als begleitende Kontrolle

· Schritte: 1. strategische Überwachung (ungerichtete Kontrolle)



  2. strategische Durchführungskontrolle



  3. strategische Prämissenkontrolle

Wettbewerbsvorteil: 

· unverwechselbar gegenüber Konkurrenten

· Leistungsmerkmale => Entscheidend für Kunden

· Langfristig von Konkurrenten nicht einholbar

( Skript 9-2 (Bild: Strategie-Raster zur Analyse strategischer Probleme (LCAG-Schema) 

Umwelteinflüsse

generelle U.: gelten für alle Unternehmen gleichermaßen

spezielle U. : nur für bestimmte Unternehmen relevant

( Skript 9-4 (Bild: Elemente der Unternehmensumwelt)

( Skript 9-4 (Bild: Porter´sche Wettbewerbstriebkräfte zur Beeinflussung der Rivalität einer Branche)
( Skript 9-2 (Bild: Strategieoptionen auf den Planungsebenen)
Wettbewerbsstrategie meist Geschäftsfelsstrategie

Geschäftsbereichsebene:


Ort: Wo (Gesamtmarkt oder Nischenmarkt)


Regeln: nach welchen Regeln wird konkurriert 


Schwerpunkte: über Kosten oder Differenzierung Wettbewerb bestreiten

( Skript 9-4 (Bild: Unternehmung als Wertkette)

Herausfiltern von strategischen relevanten Tätigkeiten

Welche Leistung ist besonders gut für Produkt?

( Skript 9-7 (Bild: Basisoptionen der Geschäftsfeldstrategie)

8.2. Analysemodelle
Produktlebenszyklus

( Skript 9-5 (Bild: Produktslebenszykluskonzept)

Wie lebende Organismen, unterliegen Produkte einer natürlichen Entwicklung 

       (Entstehung – Werdegang - Absterben)

· gilt für Produkte, Märkte, Branchen

· keine feststehenden Regelungen, d.h. Lebenszyklus eines Produktes muß nicht dem Modell entsprechen

       5 Phasen: 1. Forschung- und Entwicklungsphase 
                             ( keine Umsatzentwicklung
                         2. Einführungsphase 

                                    ( stark negative Geldsituation (Aufwendung > Umsatz)

                                    ( steigende, reale Umsatzwachstumsraten

                         3. Wachstumsphase

                             ( Im Laufe der Phase wird Geldsituation positiv (in Zusammenhang mit 

                                  Lebenszyklusdauer)

                             ( steigende, reale Umsatzwachstumsraten

                         4. Reifephase

                             ( fundamentale Änderung des Werbeumfeldes: verlangsamtes Wachstum                      

                             ( Kampf um Marktanteile (durch Preise, Service,   Werbung,..)                                   

                             ( Gefahr der Schaffung von Überkapazitäten

                             ( Zunehmende Standardisierung

                             ( Macht des Abnehmers wächst

                             ( sinkende reale Umsatzwachstumsraten

                         5. Degenerationsphase

                             ( Geldsituation positiv bis zur Degeneration: langsam negativ, wenn Maßnahmen > 

                                  Umsatz

                             ( sinkende reale Umsatzwachstumsraten
        Kritik: Zyklus nur formal, d.h. dieser Verlauf muss nicht für jedes Produkt zutreffen
Unternehmen können Einfluss auf Produktlebenszyklus nehmen

· durch Marketing Maßnahmen Verlängerung des Zyklus

· Abgrenzung des Phasenverlaufs schwierig (Maximum, Wendepunkte, Steigungsraten des Umsatzes  verschiedene Daten sind unbekannt )

· Dauer des Zyklus: nicht bestimmbar, wie lange Produkt auf dem Markt bleibt

( Skript 9-5 (Bild: Erfahrungskurvenkonzept)

      ( Weiterentwicklung des Lernkurvenkonzepts

      ( technischer Fortschritt existiert

      ( Rationalisierungsmaßnahmen für schnellere Arbeit

      ( wachsende Ausbringungsmenge (reduziert auch Kosten)

      ( Im Zeitablauf zwischen Stückkosten und produzierender Menge besteht ein kausaler Zusammenhang

      ( Erkenntnis: Mit Verdopplung der kumulierenden Produktionsmenge (zunehmende Erfahrung) sinken 

                               Stückkosten um 20 – 30%

      ( Betriebe mit dem größten Marktanteil: - große Produktionsmenge (große Erfahrung)





                 - niedrige Stückkosten 




                               - größte Vorteile

      Kritik: - Einsparungen von 20-30% sind vielleicht Zufall – auch andere Kostenverläufe sind möglich

  
     - nur für eine definierte Organisation möglich


     - Marktanteile sind ein schlechter Faktor, um Größen zu finden


     - Vorraussetzung: homogene Sortimentstruktur 

     - kein deutliches Erkennen welche Kostensenkung was verursacht 


     - keine isolierte Betrachtung der einzelnen Effekte


     - Kosten Basis für Wettbewerbsvorteile


     - Aufbau auf Massenproduktion


     - Indikator für Zeit- und Geldsituation des Unternehmens

( Skript 9-6 (Bild: Grundstruktur der Portfolio-Methode)

( Skript 9-6 (Bild: Portfolio-Analyse)

Grundlage der Portfoliomodelle: Beschreibung des Erfolgspotentials einer strategischen Geschäftseinheit

     ( typische Formen der Darstellung des Portfoliokonzepts: Koordinatensystem mit 2 Dimensionen (Umwelt- 

                                                                                                     und Unternehmungsdimension)

     ( Verbindung von Umwelt- und Unternehmungsdimensionen in einem Modell

· Bewertung und vergleichen der Produkte (Geschäftsfelder)

· Bewertung der langfristige Auswirkung auf Gewinn, Liquidität und Wachstum  

     ( Gesamtheit aller Produkte, mit denen sich Unternehmung auf den jeweiligen Märkten präsentiert 

     ( Einschätzung der Marktattraktivität und Wettbewerbsvorteile 

     ( generalisierte Beschreibung der strategischen Situation eines Unternehmens (bestimmte Normstrategien)

     ( Normstrategien (Investitions- und Wachstumsstrategie: Stars, Abschöpfungsstrategie: Dogs, Selektive 

          Strategie)

     Kritik: - in allen Geschäftsfeldern gleiche Relevanz? Nein! 

                  - sind 2 Dimensionen geeignet alle Branchen zu beurteilen?  

8.3. Erfolgsfaktoren 

Problem: alle Portfolioansätze decken nur Teilbereiche ab

Fragen für Strategieentwicklung: 

1. Wo steht die Unternehmung im Wettbewerb? (Standortbestimmung über Portfolio)

2. Wohin Weiterentwicklung des Betriebes?

3. Wie kommt man dort hin?

Merkmale von Erfolgsfaktoren:

· langfristige Existenzsicherung

· längerfristiger Erfolg

· Umwelt, Marktentwicklung

Erfolgsfaktoren: für alle Branchen relevant – aber: es werden nur erfolgreiche Unternehmungen betrachtet

Erfolgsfaktorenforschung: “Ihr müsst....haben, um ....erfolgreich zu sein“ (Umsetzung der spezifischen  

                                             Fähigkeiten im Markt) – empirische Ansätze: 

                                                                                     1. Ansatz: quantitativ (über Bilanzkennzahl)
        2. Ansatz: über Eigenschaften und Fertigkeiten der    

            Unternehmung 

( Skript 9-10 (Bild: Strategische Erfolgsfaktoren)

Strategischer Wettbewerb:

( Verdichtung der Erfolgsfaktoren

( Kriterien für Erfolgsfaktoren:

1. für den Kunden wesentliche Leistungsmerkmale

2. Wahrnehmung durch den Kunden

3. sollen nicht ohne weiteres durch Konkurrenz einholbar sein

( Skript 9-9 (Bild: Porter-Matrix)


Def.: Wertkette: Gesamtwert, den die Kunden zahlen würden (Wertaktivitäten und Gewinnspanne)

Porter-Modell:

  ( Weiterentwicklung von Portfolioanalysen

8.4. Internationalisierung
Die strategischen Wettbewerbsvorteile werden durch international starken Konkurrenzdruck beeinflusst

Gründe für Internationalisierungsstrategien:

· Heimatmärkte gesättigt 

· Senkung der Produktionskosten

· Sicherung der Rohstoffquellen/-basis

· Unternehmung ist immer stärker intensivem internationalen Druck ausgesetzt

· Erschließung neuer Märkte zur Internationalisierung

· Halten bestehender Märkte, die man bisher mit Export bedient hat 

· Alte Fertigungsanlagen irgendwo weiter nutzbar (z.B. in Entwicklungsländern)

( in diesem rahmen erlangt die Umweltanalyse eine besondere Bedeutung. Das Unternehmungsrecht ist 

     unterschiedlich.

Formen des Eintritts in Auslandmärkte:

· Export

· Lizenzverträge

· Franchising

· Joint Venture

· Eigene produzierende Tochtergesellschaften (Direktinvestition)

Die Form des Eintritts ist von Restriktionen, eigene Risikobereitschaft abhängig. Man muss entscheiden, ob einheitliche oder länderspezifische Unternehmungsziele vorliegen.

Globale Strategie: ein und das selbe Produkt mit derselben Strategie vermarkten

( Skript 9-12 (Bild: Bestimmungskriterien für den Business Environment Risk Index (BERI-Index))

Kennziffer, um die landesspezifischen Risiken zu charakterisieren (Zahlungsbilanz, Geldentwertung, Effizienz der öffentlichen Verwaltung, Lohnkosten, Produktivität, Verfügbarkeit von Fachpersonal, örtliches Management, Finanzierung)

Internationalisierungsstrategien
Wesentliche ziele der Internationalisierung:

· Zugang zu knappen Ressourcen

· Erzielung von Größenvorteilen

· Nutzung von Verbundsvorteilen

· Ausnutzung von Länderdifferenzen bei Faktorkosten

· Erweiterung der Möglichkeiten des Risikomanagements

Joint Venture:

Strategische Allianzen:

· gemeinsame langfristige Strategie

· die einzelnen Stärken ergänzen sich

· weiche Form der Zusammenarbeit (Wahrung der Selbstständigkeit)

· Beschränkung auf ausgewählte Geschäftsfelder

Probleme:

· Gleichgewicht zwischen Anreiz und Beitrag

· Beachtung der Konkurrenz

· Unternehmungskulturen müssen kompatibel sein

· Klare Regelungen

Kooperationen:

· Joint venture

· Vertriebsgemeinschaften

· Kleinunternehmungen als Mitunternehmungen 
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