Management und Unternehmensfiihrung
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2. Normative Unternehmensfihrung

Ebenen der Unternehmensfiihrung
Aufgaben und Umfang des normativen Managements
Unternehmenskultur

Dr. Uwe Kietzmann



Unternehmensleitbild
-

» Unternehmensleitbild steht fur das Selbstverstandnis und die Grundsatze
eines Unternehmens

Motto oder Slogan, Vision- und Mission-Statement sowie die Unternehmenskultur als
zentrale Elemente

richten sich an interne Interessensgruppen (Mitarbeitende) und sollen zu ihrer Bindung,
Motivation und Orientierung dienen

richten sich gleichzeitig auch an externe Interessensgruppen (z.B. Kapitalgeber)

kann zum Erfolg beitragen, wenn es den tieferen Sinn des Handelns greifbar macht und
auf das Allgemeinwohl abzielt (Corporate Social Responsibility)
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Vision-Statement
-

P Vision eines Unternehmens ist eine Leitidee, ein langfristiges Zukunftsbild des
Unternehmens

» beschreibt die Einzigartigkeit des Unternehmens und gibt ihm dadurch
eine ldentitat

= zeigt Sinn und Nutzen des Handels fur die Mitarbeitenden auf und stiftet
Sinn
= Beispiel lkea: “Unsere Vision ist es, den vielen Menschen einen besseren Alltag

zu schaffen — fur die Kunden, aber auch fir unsere Mitarbeiter und die
Menschen, die bei unseren Lieferanten arbeiten.”

» Beispiel Fjallraven: “Die Menschen inspirieren, im Einklang mit der Natur zu
leben.”

= Beispiel Google: “Wir machen die Informationen der Welt mit nur einem Kilick
zuganglich.”

= muss nicht explizit auf die Zielsetzungen der Organisation eingehen oder
diese ausformulieren; Zielsetzungen ergeben sich erst danach und werden
zum Auftrag der Organisation, zur Mission.
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Mission-Statement
-

» Mission definiert die Rolle des Unternehmens in der Gegenwart; beschreibt
seinen Zweck, Auftrag bzw. seine Aufgaben

= Beispiel Ikea: “Wir wollen ein breites Sortiment formschoner und
funktionsgerechter Einrichtungsgegenstande zu Preisen anbieten, die so
gunstig sind, dass moglichst viele Menschen sie sich leisten konnen.”

= Beispiel Fjallraven: “Fjallraven ist ein Unternehmen fur Outdoor-
Bekleidung und -Ausristung, das sich dem Ziel verschrieben hat, die
Natur fur alle zuganglicher zu machen. Typisch schwedisch, legen wir
hohen Wert auf Schlichtheit und Ntzlichkeit und haben grof3ten Respekt
far die Umwelt.”

= Beispiel Google: ,Unsere Mission ist, die Informationen dieser Welt zu
organisieren und allgemein zuganglich und nutzbar zu machen.”

Dr. Uwe Kietzmann




Corporate Identity
7

» Gesamtheit der Merkmale, die ein Unternehmen kennzeichnen und es von
anderen Unternehmen unterscheidet (Selbstbild des Unternehmens)

Verhalten gegeniiber der Offentlichkeit und den Anspruchsgruppen
(insbesondere Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten)

CORPORATE
BEHAVIOUR

einheitliche Gestaltung von Unternehmenslogo,
Arbeitskleidung, Briefbdgen, Visitenkarten, Onlineauftritten,

Corporate Architecture und Audio Branding

CORPORATE CORPORATE einheitliche Gestaltung von Betriebsgebauden bzw.
akustischer Auftritt

CULTURE DESIGN T .

CORPORATE
COMMUNICATION

Einheitliche WerbemaRnahmen, Offentlichkeitsarbeit und
unternehmensinterner Kommunikation

Dr. Uwe Kietzmann



https://www.youtube.com/watch?v=F3jxwpe-mvE

Unternehmenskultur
-

» impliziter Ausdruck von Wertvorstellungen und Normen in einem Unternehmen

Ausdruck einheitlicher Denk- und Verhaltensmuster, gemeinsame Symbole, Riten,
Umgangsformen

entwickelt sich implizit und informell im Laufe der Zeit

gepragt durch die Unternehmensmitglieder und pragt wiederum diese

haufig spielen bei der Entwicklung herausragende Personlichkeiten (vgl. Steve Jobs,
Apple) oder kritische Ereignisse in der Unternehmensgeschichte eine wichtige Rolle

starke emotionale Komponente

Dr. Uwe Kietzmann




Bedeutsamkeit der Unternehmenskultur (7-S-Modell)

Strategie

' Identitat,
Grundhaltung

Vision,

Leitbild

Menschen

Gruppen
Beziehungen

Fahigkeiten

Unternehmen-
shultur

Unterscheidung in rational-quantitativer
Charakter (Struktur, Strategie, Systeme) und
emotional-qualitativer Charakter
(Selbstverstandnis, Fahigkeiten, Personal,
Unternehmenskultur)

8 Merkmale erfolgreicher Unternehmen:

= Primat des Handelns

= Nahe zum Kunden

= Freiraum fir Unternehmertum

= Produktivitdt durch Menschen

» sichtbar gelebtes Wertesystem

= Bindung an das angestammte Geschaft
= einfache, flexible Organisationsstruktur

» straff-lockere Fuhrung (,Soviel FUhrung
wie notig, so wenig Kontrolle wie notig.”)
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Modell der Unternenmenskultur (nach Schein)

.
— Artefakte
sichtbar, aber
Organisationale Sprache, Rituale, Kleidung, interpretationsbedurftig
Oberflachenkultur Umgangsformen
F 3 F 3
> Normen und Werte
teils sichtbar,
Maximen, »|deologien«, Verbote, Lol
Verhaltensrichtlinien 1
A
N Grundannahmen l
unsichtbar,
Uber: Umweltbezug, meist unbewusst
Wabhrheit,
v Wesen des Menschen,
Organisationale Wesen menschlicher
Tiefenstrukturen Handlungen,
Wesen menschlicher
Beziehungen

Kulturebenen nach Schein
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Transferaufgabe
7

Woran erkennt man die Kultur dieses
Unternehmens?
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https://www.youtube.com/watch?v=akS8cSLlKr0

Kulturtypologie (nach Deal/Kennedy)
)

» Unternehmenskulturen lassen sich inhaltlich charakterisieren

A H H (13 = (13
hoch ,<Analytische Projekt-Kultur ,#Alles-oder-Nichts-Kultur
Arbeit an Grol3projekten Ansehen der Mitglieder wird durch
Entscheidungen werden geplant beruflichen Erfolg, hohes
und gut vorbereitet, da hohe Einkommen und Macht bestimmt
Investitionen damit verkntipft sind Misserfolg fuhrt zu persdnlichem
o (jede Schraube wird 2x geprift) Absturz
X typisch fur Flugzeugbau, typisch fur das Wertpapiergeschaft,
2 Olindustrie, Pharmaindustrie Trainer von Bundesliga-Vereinen
o
,Vverfahrens-Kultur® ,Brot-und-Spiele-Kultur®
Ordnung, Punktlichkeit, Interesse Werte kreisen haufig um die
fur Details Kunden und deren Bedurfnisse
geforderte Aufgaben richtig Teamwork, viele gemeinsame
erledigen, statt Richtigkeit der Aktivitdten (Firmenfeste)
Aufgaben zu hinterfragen typisch in der Produktion von
typisch fur offentlichen Dienst, Massengitern, Verkauf,
niedrig Versicherungen, Banken Gastronomie

>
langsam Feedback und Belohnung schnell
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Kulturdimensionen (nach Hofstede)
7

» Orientierungssystem fur den Vergleich von Kulturen im internationalen Kontext

Machtdistanz

= beschreibt, inwieweit Individuen in einer Gesellschaft Ungleichheiten zwischen
Hierarchiestufen akzeptieren

= Bewertung erfolgt stets aus Sicht der Untergebenen

* in Nationen mit einer hohen Auspragung der Machtdistanz werden hierarchische
Strukturen akzeptiert; in La&ndern mit einer niedrigen Auspragung wird eine weitgehende
Gleichheit der Machtverteilung angestrebt

Kollektivismus/

Individualismus

= Grad, zu dem Individuen in Gruppen integriert sind

= Kulturen, die individualistisch ausgerichtet sind, legen Wert auf das Erreichen
personlicher Ziele; in kollektivistischen Gesellschaften werden die Ziele der Gruppe und
ihr Wohlergehen hoher geschatzt als die des Einzelnen
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Kulturdimensionen (nach Hofstede)
1

Femininitat vs.

Maskulinitat

» peschreibt die Verteilung emotionaler Rollen zwischen den Geschlechtern

» Grad an Wichtigkeit, den eine Kultur auf stereotyp maskuline Werte legt, z. B.
Durchsetzungsvermogen, Ehrgeiz, Macht und Materialismus sowie stereotyp feminine

Werte wie Betonung zwischenmenschlicher Beziehungen

Unsicherheits-
vermeidung

beschreibt die Toleranz einer Gesellschaft gegentber Unsicherheit und Mehrdeutigkeit

=  Art und Weise wie eine Gesellschaft mit unbekannten Situationen, unerwarteten
Ereignissen und dem Stress der Veranderung umgeht

Langfristige vs.

kurzfristige Ausrichtuno
basiert auf der konfuzianischen Lehre und beschreibt, inwieweit eine Kultur traditionelle

Werte langfristig treibt.
» Langfristige Kulturen zeigen hohen Respekt gegeniber Traditionen; kurzfristige Kulturen

hingegen fordern Gleichheit und streben nach Individualitat und Kreativitat
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Kulturen im internationalen Vergleich
R
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Transferaufgabe
7

Warum scheitern
Unternehmensidbernahmen haufig?

\'I
/l\m
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Starke vs. schwache Unternenmenskulturen
-

» die Starke einer Unternehmenskultur hangt von drei Faktoren ab

Pragnanz
klare Vorstellung im Unternehmen Uber das, was gewiinscht ist und
was nicht
Werte und Normen sind stark ausgepragt

Verbreitungsgrad
grol3er Teil der Unternehmensangehorigen — ggf. sogar all — sind von
den Normen und Werten tberzeugt
wenige Subkulturen innerhalb des Unternehmens

Starke von
Unternehmenskulturen

Verankerungstiefe
Normen und Werte werden nicht nur vordergriindig tibernommen,
sondern sind tief im Bewusstsein der Unternehmensangehdorigen
verankert (selbstverstandlicher Bestandteil des alltaglichen Handelns)
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Vor- und Nachteile starker Unternehmenskulturen
-

= Ablehnen von
Veranderungen und
neuen ldeen

= Inflexibilitat und
geringe Anpassungs-
fahigkeit

g

Handlungsorientierung
(einheitliches Raster zur Interpretation von
Informationen)

reibungslose Kommunikation
(begUnstigt Abstimmungsprozesse)

rasche Entscheidungsfindung/ Implementierung
(gemeinsame Basis fur Entscheidungen bzw. Finden
tragfahiger Kompromisse)

Stabilitat und

Konformitéat

geringer Kontrollaufwand

(ausgepragte Tendenz zur Selbstkontrolle bzgl. der —~—
Einhaltung von gesetzten Normen und Vorgaben = Tendenz zur
o _ Abschottung
Motivation und Teamgeist =  Unterdriickung
(Aufbau eines Gemeinschaftsgefthls, intrinsische Andersdenkender
Motivation und Engagement flr das Unternehmen) =  Aufbau emotionaler
Barrieren
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Corporate Responsibility (1/3)
7

» Unternehmensverantwortung (Corporate Responsibility) ist der umfassende
Begriff der unternehmerischen Verantwortung fir jeden Einfluss, den die
Unternehmenstéatigkeit auf die Gesellschaft und die Umwelt hat

= ist das, woflr ein Unternehmen gegeniber seinen Anspruchsgruppen
(«Stakeholder») sowie der nattrlichen Umwelt verantwortlich ist bzw. sein
sollte

= Unternehmensverantwortung bezieht sich auf konkrete Ereignisse aus der
Vergangenheit/Gegenwart und auf Vorstellungen, wie ein Unternehmen
zukunftig verantwortlich handeln sollte

= st abzugrenzen von Corporate Social Responsibility, Corporate
Citizenship und Corporate Governance, die in der Regel bestimmte
Vorstellungen, aber teilweise auch konkrete gesetzliche Verpflichtungen
der Unternehmensverantwortung transportieren

Dr. Uwe Kietzmann




Corporate Responsibility (2/3)
7

Corporate Responsibility

Unternehmensverantwortung

Corporate Social Responsibility
corPOrate Unternehmerische Gesellschaftsverantwortung
Governance

Grundsatze der
Unternehmens-
fuhrung

Soziale
Verant-
wortung

Okonomische} Okologische
Verant- Verant-
wortung wortung

Corporate
Citizenship

Engagement des
Unternehmens als
Teil der Gesellschaft
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Corporate Responsibility (3/3)
7

» Unterscheidung zwischen primarer und sekundarer sozialer Verantwortung
von Unternehmen

= Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch Beachtung der
Auswirkungen unternehmerischen Handelns auf die unterschiedlichen
Anspruchsgruppen und die Umwelt

primére soziale sekundare soziale

Verantwortung Verantwortung

= Maximum an Arbeitssicherheit » soziales Engagement im

= Gestaltung von Arbeitsplatzen Schul-, Sport-, Kulturbereich
nach neusten ergonomischen » FOrderung einzelner Sozial-
und arbeitswissenschaftlichen projekte (z.B. Armuts-
Erkenntnissen bekampfung)
Diversity Management = (Qkologische Verantwortung
arbeitsmedizinische Versorgung (Umweltschutz,

nachhaltiger Konsum)

$

swisscom

Dr. Uwe Kietzmann 20



https://www.swisscom.ch/de/about/unternehmen/nachhaltigkeit/ziele.html

3. Strategische Unternehmensfiuhrung

Strategische Uberlegungen
Strategiebegriff und -prozess
Strategische Analyse

Dr. Uwe Kietzmann



Warum bzw. woflr brauchen
Unternehmen eine Strategie?
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Strategische Uberlegungen (1)
-

= Positionierung im Markt bzw. Wettbewerb als zentrale Voraussetzung
far nachhaltigen Erfolg
=  umfassende Kenntnisse von Méarkten bzw. Branchen sowie Vorausschau
zuklnftiger Trends

= Ziel: vorteilhafte Stellung gegeniber den als relevant erachteten Stakeholdern
(Positionierung nicht immer objektiv bewertbar)

» Marketing- und Vertriebsstrategien (zur richtigen Zeit, am richtigen Ort,
zur richtigen Qualitat und Quantitat)

= zunehmende Austauschbarkeit von Produkten und Dienstleistungen,
steigende Vertriebskanalvielfalt und Kundenwtinsche

» Marketing- und Vertriebsstrategien konkretisieren die
Geschaftsbereichsstrategie in Hinblick auf den relevanten Markt, Zielgruppe
und absatzpolitische Instrumente
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Strategische Uberlegungen (2)
-

= Aufbau- (Organisationsform) und Ablauforganisation (zeitlich-
raumliche Abfolge von Aufgaben) als entscheidender Erfolgsfaktor

= Abbild eines formalen Regelwerks, Grad der Entscheidungszentralisation
und Standardisierung in Unternehmen

= Sicherstellung einer effizienten und effektiven Leistungserstellung
(Wertschopfungsprozess/ Wertkette)

» Unternehmenskultur bietet Orientierung und hat Differenzierungs-
potential

= Schaffung eines Wir-Geflhls

= Ausrichtung des Handelns an gemeinsamen Werten, Denkweisen und
Einstellungen

= allerdings: Gefahr eines unzureichenden Fits zwischen kulturellen
Werten und strategischer Neuausrichtung
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Strategiebegriff
)

» Strategien sind Landkarten mit Meilensteinen, Zeitangaben und Zielpunkten

basieren auf der Annahme der begrenzten Rationalitat
(unvollstandige Informationen, kognitive Grenzen der

Informationsaufnahme und -verarbeitung) Organisation
Erzielen eines

Wettbewerbsvorteils
basieren auf Prognosen/Annahmen tber zukinftige gegenuber Konkurrenten
Entwicklungen und eingehender Analysen der internen und durch strategische Anpassung

externen Bedingungen an das Geschaftsumfeld/
Positionierung im Markt
schranken zukunftigen Alternativenraum ein Ausbau von Ressourcen und
(Pfadabhangigkeit) Kompetenzen
Beriicksichtigung von

langfristige Ausrichtung einer

Wertvorstellungen und
Erwartungen der Interessen-
und Anspruchsgruppen

binden viele Ressourcen (insb. Kapital)

haben Auswirkungen auf operative Entscheidungen
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Unternehmensziele
-

» bei einem Unternehmensziel handelt es sich um einen zukunftigen, gegenuber
dem gegenwartigen im Allgemeinen veranderten, erstrebenswerten bzw.
angestrebten Zustand

Determination der zuklnftigen Entwicklungsrichtung

Transparenz gegenuber internen und externen Stakeholdern

Shareholder vs. Stakeholderorientierung

Unterteilung in: Wirtschaftliche, soziale und O0kologische Ziele; strategische
(langfristige), taktische und operative (kurzfristige) Ziele; Muss-, Soll- bzw. Kann-Ziele
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Strategietypen (nach Mintzberg)
)

» Mintzberg unterscheidet funf Strategiebegriffe

» Plan: Strategie als formulierter Plan, um ein Ziel in der Zukunft zu
erreichen

= Muster: Strategie als konsistentes Handlungsmuster, welchem ein
Unternehmen bewusst oder unbewusst unterliegt

= Position: Strategie als Verortung des Unternehmens am Markt und
Wettbewerb

» Perspective: Strategie als sinnstiftende Vision
= List: Strategie als Mandver zur Tauschung
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Beabsichtigte vs. emergente Strategien
7

P Als emergente Strategie werden Strategien bezeichnet, die nicht auf einer
strategischen Analyse und bewusster und formaler Planung beruhen, sondern
auf eine nicht klar nachvollziehbare Weise entstehen

] Plan
nicht realisierte e
Strategie NH sl
Position
. de s
sich hETEluShlll_lden Perspektive
grateqie =
List
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Strategische Handlungsmuster
)

» Empirische Langzeitstudien zeigen vier unterschiedliche Typen
strategischer Grundhaltungen: Verteidiger, Prospektor, Analyzer und
Anpasser (Miles/ Snow)

= Verteidiger agiert auf begrenzten, Gberschaubaren Markten; besitzt
sehr gute Marktkenntnis, bietet hohen Leistungsstandard mit niedrigen
Preisen, scheut produkt- und prozessbezogene Veranderungen

» Prospektor sucht nach neuen Gelegenheiten am Markt, first mover
(auch auf3erhalb des angestammten Geschaftsfeldes)

» Risikostreuer agiert in bestandigen Geschaftsfeldern, wagt sorgfaltig
neue Geschaftsaktivitaten ab, second in

= Anpasser verfolgt keine Strategie i.e.S.; passt sein Handeln an die
Umwelt an
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Strategisches Management
)

» Strategisches Management ist in der Betriebswirtschaftslehre eine
Managementfunktion, die sich mit der Entwicklung, Planung und Umsetzung
von Zielen bzw. langfristigen Ausrichtung von Unternehmen beschaftigt

Geschaftliche Ausrichtung eines Unternehmens (Zielbild)

Festlegung von Strukturen, Prozessen und Systemen

langfristige Orientierung (i.d.R. 2-5 Jahre)

hohes Abstraktionsniveau
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Strategische Planungspyramide

Geschaftsbereichsstrategien
(Geschéaftsmodell)

Funktionalstrategien
(Betriebsmodell)

Woflr stehen wir? Was ist unser Nordstern?
Was wollen wir langfristig erreichen?
Welchen Wert schaffen wir fir wen?

Wo spielen wir und wo spielen wir nicht?
Was unterscheidet uns von anderen?
Welche Ziele wollen wir erreichen?

Wie sieht unser Produkt- und Dienstleistungs-
angebot aus?

Was ist unser Go-2-Market-Modell?

Wie werden wir auf den Markten (Kunden,
Preise, Qualitat) gewinnen?

Wie strukturieren und organisieren wir uns?
Wie lenken und leiten wir unser Unternehmen?
Wie arbeiten und kooperieren wir?

Welche Fahigkeiten werden benottigt?
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Strategieprozess im Uberblick
-

Strateqieentwickiung

Strategische Analyse Strategischer Rahmen Strategisches Zielsystem

Untermehmens
strategie

Markturnbeld
Strateqie Ausgangslage
202x | Leithild

Geschafts

modeil P
Strategische

Jigle

Strategische
Eennzahlen Strategische

o I ey iniiativen

Fonsistente Ausnchtun
Geschaftsfeld-
strategie

Funktional-
strategie

Bewertung, Kommunikation, Steuerung

Strategq BumsetzUng
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Strategische Analyse
)

= Beachtung der unternehmensexternen Rahmenbedingungen
= stetige Umweltveranderungen erfordern ein hohes Mal3 an Flexibilitat
= planungs-, positionierungs- und stakeholderorientierte Perspektive

= Betrachtung unternenmensinterner Rahmenbedingungen
=  Ermittlung von Starken und Schwachen
= |dentifikation von Kernkompetenzen, Ressourcen, Fahigkeiten bzw.

Wissen
= Aufbau bzw. Generierung neuer Kernkompetenzen durch Rekombination

bestehender Ressourcen und Fahigkeiten
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Strategische Analyse —
Analysemethoden im Uberblick

Analyse des

PESTEL-Analyse
externen Umfelds y

» Analyse des bestehenden Produktportfolios und
Vergleich mit den Wettbewerbern (Five Forces)
» Analyse der Kundenstruktur und ihrer Bedurfnisse

Kunden-/ Portfolio-/
Konkurrenzanalyse

Strategische

Analyse zukunftiger Trends (Trendexploration
Vorausschau y d ( P )

Entscheidungen

Grundlage strategischer

Anal » Starken-Schwachen-Analyse (SWOT)
_ N/ » Analyse des Wertschopfungsprozesses
interner Faktoren = Analyse vorhandener Fahigkeiten und Ressourcen
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Externes Unternehmensumfeld
-

» Antizipieren der Herausforderungen externer Faktoren (globale Umwelt und
Aufgaben-/Wettbewerbsumwelt) ist Aufgabe der Unternehmensfiihrung

globale Umwelt:
Umweltfaktoren, die einen eher mittelbaren
Einfluss auf das Unternehmen haben.

globale Umwelt
natiirliche

techno-

; sozio-
logische

kulturelle

Aufgaben-/Wettbewerbsumwelt:
Struktur, Verhalten und Handlungs-
ergebnisse von Institutionen, Interessen-
gruppen und Einzelpersonen, mit denen
das Unternehmen direkt interagiert.

makro-

konomische politisch-

rechtliche

Dr. Uwe Kietzmann




Unternehmensexterne Analyse —

PESTEL-Analyse
)

» Bei der PESTEL-Analyse handelt es sich um ein strategisches Tool, mit dem

das externe Umfeld eines Unternehmens (Makroumfeld) analysiert werden
kann

= Akronym steht fir political (politisch), economic (6konomisch), social

(sozio-kulturell), technological (technologisch), ecological (6kologisch) und
legal (rechtlich)

= Weiterentwicklung der PEST-Analyse (auch ,STEP-Analyse® genannt), da
diese nur politische, wirtschaftliche, soziokulturelle und technologische
Einfliisse berlcksichtigte; in den letzten Jahrzehnten haben 6kologisch-
geografische und rechtliche Einflisse jedoch immer mehr an Bedeutung
gewonnen

= jene Faktoren, die von aul3en auf das Unternehmen wirken und somit
mehr oder weniger aul3erhalb der Kontrolle des Unternehmers liegen
(globale Umwelt)
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Globale Umwelt

|
» politisch-rechtliche Umwelt = sozio-kulturelle Umwelt
= nationale bzw. supranationale = gesellschaftliche Werte, kulturelle
gesetzliche Bestimmungen Normen und Einstellungen
=  Arbeits- und Tarifrecht =  Bevolkerungstruktur (Alter, Geschlecht,
= Finanz-, Wirtschafts- und soziale Schichten)
Konjunkturpolitik = Einstellung zur Arbeit, Freizeit, Umwelt,

=  Steuer- und Sozialabgaben Mobilitat, Sparneigung

= parteipolitische Entwicklungen
= globalpolitische Entwicklungen

technologische Umwelt

=  Produktions-, Informations- und

_ Kommunikationstechnologien
= makro-6konomische Umwelt

= gesamtwirtschaftliche Entwicklung
= Einkommensverteilung

= Arbeitslosenquote

» Wechselkurse

naturliche Umwelt

= Verflgbarkeit von Rohstoffen

= Kklimatische Veranderungen

= Verflgbarkeit von Energietragern
= Recycling
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Political: Beurteilung von Standortfaktoren
)

Standort-Niveau: Die Top 10 der Industriestandorte Wichtige Freihandelszonen
. . . o der Welt
Zusammengefasster Indexwert auf einer Skala von 0 bis 200 (Hochstwert) fiir die sechs i} ‘ ‘ 4
. ) N Ausgewahlte Freihandelszonen und ihr Anteil
Kategorien Staat, Infrastruktur, Wissen, Ressourcen, Kosten und Markt im Jahr 2015 am weltweiten Bruttoinlandsprodukt
+ GroRte Starken
p 29,6%
Schweiz 135,0  Wissen, Staat # zmg? )
27,9%  261% ’@ »4
2019 2024° 1788 >
USA 132,4 Infrastruktur, Staat . ) 2019 2024 *\ Cing
ft
Deutschland 130,5 Infrastruktur, Wissen, Staat . 23237 . “
Mercosur : ?‘(%’ 3*?’_" v/
Schweden 129,2 Infrastruktur, Wissen —
Quellen: IWF, Statista-Recherche
Danemark 129,0 Staat, Wissen, Infrastruktur
. a2 SUSTAINABLE M, S
Japan 128,2 Wissen, Infrastruktur, Staat i@ DEVELOPMENT %\"AL
Niederlande 127,8 Infrastruktur, Staat
Vereinigtes Konigreich 127,3 Staat, Infrastruktur
Norwegen 127,0 Infrastruktur, Staat 1‘“/
Neuseeland 126,2 Staat, Infrastruktur il it

13 o 14
Quelle: IW Consult ° ———
© 2018 IW Medien / iwd iwd @ >

SUSTAINABLE
@ DEVELOPMENT
Ga:ALS
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Economical: Makro-6konomische Entwicklungen
7

Arbeitslosenquoten' der Frauen und Manner in West- und Ostdeutschland (1991-2021), in Prozent

Entwicklung der Maastricht-Schuldenstandsquote von 2008 bis 2026

in Prozent des BIP 25
85
Projektion
80 |
75 | 20
70
65 |
1
60 | #
55
"
50 19
10
5
e
40 Ao B4 87
O S L R R L I 7.0
AR RN SR R SR R AP R VIR P "
6

wmmm Schuldenstandsquote in Prozent des BIP e Maastricht-Referenzwert

Quellen

bis 2021: Deutsche Bundesbank, ab 2022: Projektion BMF, Stand April 2022, auf Viertelprozentpunkte gerundet

1991 1996 2001 2006

Euphorische Stimmung in der deutschen Wirtschaft Inflationsrate steigt
| ' im Januar auf 8,7 Prozent

Veranderung des Verbraucherpreisindexes in Deutschland
ggl. Vorjahresmonat, 2020=100 (in %)

@ Geschaftsklima Geschaftslage

@ Geschaftserwartung

2010

ey

20Mm 2012 2013 2014 2015 2016

2017

statista %

0 _—

Jan  Mrz Mai Jul Sep Nov Jan Mrz Mai Jul Sep Nov Jan
2021 2022 23

WEST-/OSTDEUTSCHLAND

Ostdeutschland

Manner

fFraven
=

Westdeutschland

Manner

Frauen

20m 2016 20

Euro-Dollar-Kurs auf
10-Jahrestief

Monatlicher Wechselkurs des Euros ggti. dem US-Dollar

Apr'14: 1,3823 Q ’\
Feb '18: 1,2348 k Q

;5

1,4

i3
1,2

15

Jul'22:1,0212

2019

Dez '16: 1,0543

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2020 2021 22
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Social: Vegetarische Ernahrung
)

Riigenwalder Miihle

"Die Wurst ist die Zigarette der Zukunft"
Riigenwalder Miihle - die Marke steht fiir deftige Wurstspezialitdten. Doch Firmenpatriarch Christian Rauffus ] Ei nfu h ru n g Veg etar I SC h er P rOd u kte Wu rd e

setzt plétzlich auf vegetarischen Aufschnitt und hat Erfolg damit. . .
durch die zum grof3en Teil aus Metzgern
bestehende Belegschaft lange bekampft

= mittlerweile sind bereits vier der zehn
meistverkauften Rigenwalder Mihle
Produkte vegetarisch

= Ziel: 30% des Gesamtumsatzes durch
vegetarische Produkte zu erzielen

@ Von Nicolai Kwasniewski v, Bad Zwischenahn

Godo Raben (1.) und Rigenwalder-Chef Christian Rauffus: Zigarette der Zukunft

Markt fir vegetarische und vegane Lebensmittel i . . i
Umsatz Kernwarengruppen* gesamt, Angaben in Mio. EUR Rund 8 MI"IOﬂen DeUtSChe FlelschverZ|cht Istin DeUtSChIand
Marktanteil Kernwarengruppen essen kein Fleisch immer noch die Ausnahme

nach Ernahrungstypen 2015 : S :
Ea Anzahl der Personen in Deutschland, die sich selbst als Anteil der Befragten, die sich vegetarisch/
Vegetarier bzw. Veganer einordnen (in Mio.) vegan ernahren (in %)

Vegetarier M Veganer Vegetarisch M Vegan

454
361
301 :
-_— - 63 = Indien 3 p— 9
208 53 . 10
China @) pmm— 10
74
Deutschland @ B
1414 5
USALE s
08 1.0 Lt

38

s : = 5
2010 2011 2012 2013 2014 2015 = Allesesser . [ - Stdafrika 85 g 4
mUmsatz = Veranderung zum Vorjahr in % il 2016 2018 2020 Brasilien & &
Vegetarier/Veganer P

Basis: Jeweils mind. 23.000 Befragte in Deutschland ab 14 Jahren;
Hochrechnung auf rund 70 Mio. Personen

» gruppen: ische und vegane Fleisch- und Milchalternativen sowie der Bereich Frihstiick mit pflanzlichen Brotaufstrichen, RStz
Masli und Cornflakes @ @ @ statlsta 5 @ @ @ statlsta 5

Quelle: IFH Kéin, 2016

Basis: Rund 13.600 Befragte (18-64 Jahre)
Quelle: Statista Global Consumer Survey 2020
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Technological: Technologische Entwicklungen
7

Vv bis 10 GBIt
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Environmental: Rohstoffverfliigbarkeit
7

Deutschland im Klimawandel

Abgebildet sind die positiven und negativen Abweichungen der Lufttemperatur vom B Landwirtschaft in DeUtSChI?“d 2020
vieljéhrigen Mittelwert 1971 - 2000 sowie die zu erwartende Zunahme bis 2100 GréBenstruktur der Betriebe Okologisch bewirtschaftete Flaiche Intensitat der Tierhaltung
& & . landwirtschaftlich genutzte Flache Anteil an der landwirtschaftlich GroBvieheinheiten* je Hektar
Kllmapro;ektlonen je Betrieb in Hektar (durchschnittlich) genutzten Flache in Prozent landwirtschaftlich genutzter Flache
6 - der tierhaltenden Betriebe
D\{\/DrReferemern?emb\e bis 39,9 (140,0-99,9 0,60-0,69 [10,70-0,79
U Basls e RERzcheriel 100,0 - 149,9 bis 4,9 5,0-9,9 0,80-0,99
o ¥150,0 - 249,9 MW 250,0 und mehr W 10,0-14,9 M 15,0 und mehr 11,00- 1,49 M 1,50 und mehr
o [ tn
g4 : :
= RCP8.5
E 15 %
g Beobachtungen Quantile
S 2 4 9 der gleitenden Mittel
B
g - 85 %
2 ) ) RCP2.6
g gleitendes Mittel —15%
5
T o 86°C
Mittelwert 1971-2000
) )
f o
y y
L. JPR
BZG! *EINE GRi ENTSPRICHT 500 KILO GEWICHT, ETWA EIN AUSGEWACHSENES RIND QUELLE: STATISTISCHES BUNDESAMT
T T T T 1 ‘
1900 1950 2000 2050 2100
Wo die Reserven schlummern RECYCLINGREKORD FUR
W te Erdél n nac on im Jahr 2016 (in Milliarden Barrel) KUNSTSTOFFVERPACKUNGEN

\__/

Naher Osten _ 813,5 Inputbasierte Recyclingquoten von Kunststoffverpackungen im Dualen System
17 bis 23 Millionen T -
Tonnen Erdél kénnen in Deutschland Sud- und Mittelamerika - 327,9

65,5 %
noch abgebaut werden.

Nordamerika 2275 50
9,5% >
Jahrlich werden aktuell etwa Europa und Eurasien - 161,5 40
2 Millionen - 47,7%
0, ' 0 3
Tonnen gefdrdert. Afrika 128,0 13,3%

Asiatisch-pazifischer Raum I 48,4
In Deutschland werden aktuell jahrlich

90 bis 100 Millionen

Tonnen Erddl verbraucht.

Quelle: Bundesverband Erdgas, Erdol und e, fur und Rohstoffe | 2022 7, i g

19,2%

2018 2019 2020 2021
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Legal: Atomausstieg
_ Energiekonzerne und Urteil zum Atomausstieg

ENGLISH FRANGAIS IMPRESSUM UBERSICHT ch-_aGewonnen, aber nicht viel
Die
% Bundesregierung

Das Bundesverfassungsgericht hat entschieden: Der Staat muss Energiekonzerne wegen des
beschleunigten Atomausstiegs entschadigen. Doch die von ihnen erhofften vielen Milliarden werden sie
nicht bekommen.

. . Von Kristina Gnirke ~ und Dietmar Hipp v
Bundeskanzlerin Bundesregierung ~ Themen

Energiewende

ENERGIE TRANSPORTIEREN

Bundesregierung beschlief3t Ausstieg aus der
Kernkraft bis 2022

Schrittweise will die Bundesregierung bis zum Jahr 2022 alle Kernkraftwerke
hierzulande abschalten. Dies ist ein elementarer Teil der Fortschreibung des
Energickonzepts. 4
Energiekonzerne miissen 300 Millionen
F Nach der Reaktorkatastrophe in Fukushima hat draufzahlen
I die Bundesregierung das Energiekonzept i

fortentwickelt, um den im Herbst beschlossenen Weg

noch schneller und konsequenter zu gehen. Die im
Zuge der Sicherheitstiberpriifung stillgelegten - . g ]
Kraftwerke einschlieBlich Kriimmel gehen nicht wieder
ans Metz. Bis 2022 werden alle Reaktoren abgeschaltet.
Der Beschluss ist eindeutig. Auch eine Ubertragung von

35 Milliarden Euro fiir den Atomausstieg

Riickstellungen der deutschen En e fir nuklea ichtungen (in Mio. Euro)

Nicht vertragliche nukleare Verpflichtungen W Vertragliche nukleare Verpflichtungen

Kernkraftwerde werden abgeschaltet Reststrommengen ist iber dieses Datum hinaus nicht Al
Foto: Sebastian Bolesch mehr maglich.
7471,0
Jahrlich wird die Bundesregierung eine Planungskontrolle durchfiihren und Gberpriifen, ob die Dl vié R Evighévarainiges e s i iy Vesaitvorbui Al i 50804
gesetzten Ziele erreicht sind. Atom-Altlasten frei. So ist es mit dem Staat verabredet. Bei der bisherigen
Milliardensumme bleibt es aber nicht. Srido .

Keine Abstriche bei der Versorgungssicherheit = B
Um die Sicherheit der Energieversorgung sicherzustellen, stellt die Bundesnetzagentur alle Dev Ausstieg aus der Kernkraft wird fiir die Stromkonzerne teurer als bisher veranschlagt. e-on RWE Ean
erforderlichen Informationen bereit. In threm Bericht tiber die Auswfrkungen des Die vier Energieriesen Vattenfall, Eon, RWE und EnBW miissen nun insgesamt 24,4 VERRES

- - - R Milliarden Euro und damit rund 300 Millionen Euro mehr in einen staatlichen Fonds einzahlen, @ @ &

manager magazinonline  Statista %
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Ubungsaufgabe
-

Fuhren Sie am Bespiel der Lufthansa
eine PESTEL-Analyse durch.

o Lufthansa
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Unternehmensexterne Analyse —

Branchenanalyse/Five Forces (nach Porter)
7

» Ziel der Wettbewerbsanalyse ist, die strategische Positionierung eines
Unternehmens im Spannungsfeld unterschiedlicher Akteure zu verbessern

Potenzielle neue
Konkurrenten

1. Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Wetthewerber in
4. Verhandlungs- der Branche 3. Verhandlungs-
starke der starke der
Lieferanten Abnehmer
Lieferanten - 5. Rivalitit unter - Abnehmer
den bestehenden
Unternehmen
2. Bedrohung durch
Ersatzprodukte oder -dienste

Ersatzprodukte
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Gefahr neuer Wettbewerber
-

» Konkurrenten bringen neue Kapazitaten bzw. finanzielle Mittel in die Branche ein:

= Preise kbnnen gedruckt
» Kosten der etablierten Unternehmen im Markt erhdht
» Rentabilitat gesenkt werden

» Gefahr des Markteintritts hangt von Hohe und Ausmal3 der Markteintrittsbarrieren
bzw. Vergeltungsmalihahmen der bestehenden Wettbewerber ab, z.B.

= Betriebsgrofienersparnisse (economies of scale, Lernkurve)

» Produktdifferenzierungen (z.B. Markenname, Service bzw. einzigartige
Produktmerkmale)

= Umstellungskosten (z.B. Schulungskosten von Mitarbeitern)
= Zugang zu Zulieferern und Vertriebskanéale (z.B. Regalflachen im Handel)

= grofRenunabhangige Kostenvorteile (z.B. Patente, glnstiger Zugang zu
Rohstoffen bzw. glunstiger Standort)

» Gesetzgebung und Handlungen des Staates (z.B. Zdlle, Marktregulierungen)

= VergeltungsmalRnahmen (z.B. Preiskrieg, aggressive Marketingmalinahmen,
Lobbyismus)
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Verhandlungsmacht der Abnehmer
|
» Abnehmer kbnnen negative Auswirkungen auf die Rentabilitat haben, wenn sie:
= die Preise driicken
= pessere Leistung verlangen bzw.
= Konkurrenten gegeneinander ausspielen

= Verhandlungsmacht besonders ausgepragt, wenn
= konzentrierte Kaufer (z.B. Gro3kunden mit hohem Umsatzvolumen)

= hoher Kostenanteil in der Beschaffung bzw. geringe Gewinne bei den
Abnehmern

= hohe Produktstandardisierung, geringe Differenzierung bzw. geringe
Umstellungskosten

» Gefahr der Ruckwartsintegration (z.B. Handelsmarke statt Herstellermarke)
» Produktqualitat fir den Abnehmer unerheblich ist

= Informationsstand des Abnehmers (z.B. aktuelle Marktpreise, Kosten des
Lieferanten)
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Substitutionsprodukte
7

» Unternehmen einer Branche konkurrieren innerhalb ihrer Branche (Konkurrenz-
produkte) und mit anderen Branchen (Ersatzprodukte), die gleiche bzw. ahnliche
Funktion erflllen

» Substitutionsprodukte werden zur Gefahr, wenn
= Preis-Leistungsverhaltnis eines Substituts tberlegen ist
= grolere (erlebte) Attraktivitat des Ersatzprodukts (z.B. Verwendung von
Aluminium in der Automobilproduktion teurer als Stahl, jedoch daflr leichter
und korrosionsbestandig)

= allerdings gilt es zu beachten:
= Kreuzpreiselastizitat (z.B. Preis flr des Bahntickets flir eine bestimmte
Strecke steigt; Nachfrage nach einer kostengiinstigeren Busverbindung
steigt)
» Festlegung von Preiskorridoren bzw. imaginaren Preisobergrenzen (z.B.
Eurostarverbindung zwischen London und Paris vs. Flugverbindung zwischen
beiden Stadten)
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Verhandlungsmacht der Lieferanten

» Lieferanten konnen durch Preiserh6hungen bzw. Senkung der Qualitat die
Rentabilitat negativ beeinflussen

= Verhandlungsmacht besonders dann ausgepragt, wenn

starke Konzentration der Lieferanten (z.B. Stahlindustrie)
Branche der Abnehmer flr den Lieferanten relativ unwichtig ist

Zuliefererprodukt fur die Produktqualitat des Abnehmers bzw.
reibungslosen Produktionsprozess sehr wichtig ist

Produkte des Lieferanten differenziert sind, keine Substitute existieren
bzw. enorme Umstellungskosten verursacht (z.B. Schulungsmalinahmen)

Gefahr der Vorwartsintegration (z.B. Verkauf von Flugtickets tber die
eigene Homepage statt Reisebliros)

Spezialfall: Arbeitskrafte als besondere Gruppe von Lieferanten - knappe,
hochqualifizierte Beschéaftigte bzw. gewerkschatftlich organisierte
Belegschaft
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Wettbewerbsrivalitat

» Wettbewerber sind Organisationen mit dhnlichen Produkten bzw.
Dienstleistungen, die auf die gleichen Kundengruppen abzielen

=  Ausmall der Rivalitat verstarkt sich, wenn

Gleichgewicht zwischen den Konkurrenten herrscht und Konkurrenten sich
gegenseitig dominieren wollen (vgl. Porsche-VW-Deal)

geringe Wachstumsrate der Branche (Verdrangungswettbewerb)
hohe Fix- bzw. Lagerkosten vorhanden sind

Produktionssteigerungen bzw. Kapazitatserweiterungen, die zu einer
Uberkapazitat fuhren (vgl. Erdolférderung)

keine Differenzierungen oder Umstellungskosten existieren

hohe Austrittsbarrieren (6konomische, strategische oder emotionale
Faktoren) existieren

Unternehmen Erfolg um jeden Preis erzielen wollen
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Unternehmensexterne Analyse —

Konkurrenzanalyse
7

» Identifikation und Analyse der bedeutendsten Akteure in der Branche sowie
potentielle Konkurrenten, die auf dasselbe Kundenbedurfnis abzielen

Ziele des Welche Ziele setzt sich der Konkurrent und ist dieser mit
Konkurrenten der gegenwartigen Situation zufrieden?

Annahmen Von welchen Annahmen Uber seine relative Position im
des Markt und die Branche geht der Konkurrent aus? Wo ist
Konkurrenten Konkurrent verwundbar?

Welche Strategie verfolgt der Konkurrent bzw. welche
voraussichtlichen Schritte/ strategischen Veranderungen
wird dieser vornehmen?

gegenwartige
Strategie

Was sind die zentralen Starken und Schwachen des

I ElE Konkurrenten?
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Konkurrenzanalyse (2/2)

» Beispiel: Air Berlin

RYANAIR

easyJet

AIR FRANCE KLM

~© Lufthansa

profitabelste Fluggesellschaft Europas

verstarkt touristische Ziele wie Mallorca im Programm

drangt mehr und mehr in mittelgrof3e Flughafen, die einst eine
sichere Basis flr Air Berlin boten

hohe Qualitat (auch flr Geschaftsreisende gute Alternative)
gute Kostenstruktur

EasyJet vor allem in Berlin sehr aktiv

Expansion an weiteren Standorten

Nummer zwei der europaischen Liniencarrierer steht wirtschaftlich
unter Druck - und verteidigt umso erbitterter Marktanteile

mit guinstigen Fernfliigen tber die Drehkreuze Paris und
Amsterdam durfte Air France/KLM um Langstreckenfliige mit Air
Berlin konkurrieren

dt. Marktfihrer
konkurriert mit eigenen Billigangeboten (Eurowings)
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Ubungsaufgabe
-

Fuhren Sie am Bespiel der Lufthansa
eine Brachenanalyse durch.

o Lufthansa
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Unternehmensexterne Analyse —

Szenariotechnik
-

» dient dazu, ein Unternehmen als Ganzes oder einzelner Geschaftsfelder
einem ,Stresstest” auszusetzen

FUr einen bestimmten Zeitraum (3-7 Jahre bis zu 20 Jahre) werden maogliche
= Entwicklungen im gesellschaftlich-politischen Umfeld
= Veranderungen im Wettbewerbsgefiige

= technische Entwicklungen hypothetisch angenommen

Datenquellen: statistische Daten, Prognosen, Branchen- und Megatrends

i

Untersuchung der Wechselwirkungen
und Einflussnahme auf das
Geschaftsgeschehen
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Szenariotechnik
-

Positives Extremszenario

Szenario A

\
Szenario B
\Stﬁrereignis } —@
/ \

——————————————————————— = L - -~ - -~ Trendszenario

Ausgangspunkt

MalRnahmen

Negatives Extremszenario

Gegenwart Zeitachse Zukunft
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Unternehmensinterne Analyse
]

» Ermittlung der IST-Situation des Unternehmens und interner Ressourcen im
Vergleich zu Wettbewerbern (innerhalb der Branche)

= Analyse der eigenen Starken und Schwachen/ Chancen und Risiken auf Grund
der vorhandenen Ressourcen, Wettbewerbssituation und Umwelteinflissen

» Analyse der Geschaftsprozesse

= Analyse vorhandener Kompetenzen und deren Werthaltigkeit

= Bertcksichtigung der Unternehmenshistorie
» frihere strategische Entscheidungen (ggf. Pfadabhangigkeit)
= organisatorische Erfahrung der Manager (im Unternehmen)

= Vermeidung der Uberbewertung neuer Entwicklungen auf Grund Wissen um
vorangegangene Entwicklungen

= Beachtung der eigenen Unternehmenskultur (insb. Werten und Normen)
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Unternehmensinterne Analyse —

SWOT-Analyse
7

» SWOT-Analyse (engl. Akronym flir Strengths (Starken), Weaknesses
(Schwachen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken)) ist ein
Instrument der strategischen Planung

= dient der Positionsbestimmung und der Strategieentwicklung von
Unternehmens

= Starken und Schwachen sowie die Chancen und Risiken eines
Unternehmens werden gegentbergestellt

= Dpei der Analyse sind Aspekte der Unternehmensanalyse (z. B.
Kernkompetenzen, Know-how, Kundenbindung, Marken,
Produkte/Services, Finanzen) und Informationen aus der Umfeldanalyse
(z. B. Kundenanforderungen, technologische, gesellschaftliche und
wirtschaftliche Entwicklungen, Politik, gesetzliche Rahmenbedingungen)
zu berilcksichtigen
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Implikationen einer SWOT-Analyse

» Anhand der Schwachen, Starken, Chancen und Risiken, kdnnen Strategien

Starken (Strenghts) Schwachen (Weaknesses)

abgeleitet werden

2 Aufllsten der Starken
3.

2 Auﬂlsten der Schwachen
3.

Gelegenheiten (Opportunities) SO-Strategien WO-Strategien

2 Aufllsten der
Gelegenheiten

Einsatz von Staken zur
Nutzung von
Gelegenheiten

1. Uberwindung der eigenen
Schwéchen durch Nutzen
von Gelegenheiten

Bedrohungen (Threats) ST-Strategien WT-Strategien

2 Aufllsten der
Bedrohungen

Nutzung der eigenen
Starken zur Abwehr von
Bedrohungen

Einschrankung der
eigenen Schwachen und
Vermeidung von
Bedrohungen
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Anwendungsbeispiel

Starken (Strenghts) Schwachen (Weaknesses)

~ Lufthansa

Gelegenheiten (Opportunities) SO-Strategien

1. Traditionsunternehmen mit hohen
Wiedererkennungswert (Premium)
2. Tochterfirmen Eurowings, SWISS
und Austrian
3. Lufthansa Technik und LSG Sky
Chefs

4. Tell der Star Alliance

1. geringes Eigenkapital
2. hohe Streikkosten (ca. 220 Mio.
2014)

3. hohe Personalkosten
4. hohe Ticketpreise
5. Lateinamerika kaum bedient

WO-Strategien

1. wachsendes Kundenbedurfnis
nach differenzierten
Preismodellen (Flexibilitat, mehr
Komfort, Gepéack) & Mobilitat

2. Code-Sharing

3. niedriger Kerosinpreis

1. Ausbau der Tochter Eurowings
2. Optimierung der
Streckenauslastung

3. Anbieten von LSG Sky Chefs-
Dienstleistungen fur Partner

1. Einfihrung neuer
Buchungsklassen (Premium
Economy-Klasse)

2. Ausbau des Streckennetzes

Bedrohungen (Threats) ST-Strategien WT-Strategien

1. Anstieg des Kerosinpreises

2. Streiks des Personals

3. internationaler Konkurrenzdruck
4. Allianzenbildung (one World)

5. Billig-Airlines

6. hohere Kreditzinsen

1. Hinzugewinnen neuer
Allianzpartner

2. Branding als Premium Carrier
starken

3. Kostensenkungspotentiale

nutzen

1. Eigenkapitalbasis starken

2. Leasing von Flugzeugen und
Crew (wet leasing)

3. konsequenter Ausbau des
Niedrigpreissegments
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Unternehmensinterne Analyse —

Strukturanalyse
7

» Organisation stellt heutzutage einen Erfolgsfaktor in vielen Unternehmen dar

= organisatorischer Aufbau und Ablauf von Prozessen haben malfigeblichen
Einfluss auf strategische Entscheidungen bzw. Unternehmenserfolg, u.a.

» Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
= Steigerung der Wandlungsfahigkeit

= Verbesserung der Effizienz

= Mitarbeitermotivation

= Planungs- und Fiuhrungsbedarf ergibt sich aus der Notwendigkeit, dass das
Handeln von Personen im Hinblick auf gemeinsame Ziele koordiniert werden
Mmuss
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Organisationsgestaltung

N
’ c
Optimaler 2 : >
Organisations- & L
d Unter- 1 Uber-
gra organisation | organisation B
_ _Orggnisationsgr_ad'
G .
Optimale E—: | e L
Aufbau- LIL L] & >
organisation B
Parallelisierung >
Effektive MO b
und effiziente e SR o o . >

L O TNTN DTN

e T S

| > S " >
= Wir
Adiquate ' .
externe Lieferanten Kunden
Vernetzung >

geniigend Flexibilitat bei gleichzeitiger Stabilitat?
Sind in ausreichender Form Regelungen getroffen, dokumentiert
und kommuniziert? Wie werden diese interpretiert und umgesetzt?

Ist jedes Organisationsmitglied in der Lage, seine Teilaufgaben
mit den bestehenden Regelungen adaquat zu l6sen?

Starkere Marktorientierung oder Prozessorientierung?
Entscheidungszentralisation oder -dezentralisation?
Einlinien- oder Mehrliniensystem?

Optimale strukturelle Unterstitzung der Fihrung und der
Mitarbeiter bei hoher Effizienz gegeben?

Sind die kritischen Prozesse identifiziert?

Kénnen die Durchlaufzeiten optimiert werden?

Sind die Schnittstellen klar definiert bzw. konnen diese reduziert
werden?

Sind die Prozesse dokumentiert und werden Vorgaben
eingehalten bzw. Prozessziele erreicht?

Ist das Unternehmen optimal in der Branchenwertschdopfungskette
vernetzt?

Sind Outsourcing- und Insourcing-Potenziale vorhanden und
richtig bewertet?

Sind die externen Schnittstellen des Unternehmens optimal
gestaltet?
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Unternehmensinterne Analyse —

Analyse der Wertschopfungskette
7

» Untersuchung strategischer Optionen anhand der Wertschopfungskette

» Wertkette beschreibt Kategorien von Aktivitaten innerhalb und um eine

Organisation herum, die zusammen Produkt oder Dienstleistung
erschaffen

= Unterscheidung zwischen primaren (Aktivitaten die direkt mit der
Herstellung eines Produkts zusammenhéngen) und sekundéaren
Aktivitaten (ermoglichen bzw. unterstitzen den Herstellungsprozess)

= systematische Untersuchung aller vollzogenen Aktivitaten und ihrer
wechselseitigen Abhangigkeiten im Leistungserstellungsprozess

» jede Tatigkeit bietet Anknupfungspunkte flr die Schaffung von Kosten- oder
Differenzierungsvorteilen (z.B. im Input - ausgezeichnete Rohstoffe)

= Vergleich mit Wertschopfungskettenvorteilen der Wettbewerber und Abgleich
mit Kundenanforderungen (z.B. hoher Kundenservice)
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Differenzierungsmadglichkeiten entlang der Wertschopfungskette
7

Public Relations,

Corporate ldentity
Infrastruktur _
Kundenorientierung,
Boraonal Qualifikation
Technologie M innovative
Produkte
Einkauf | Fertigung | Vertrieb |Verkauf/ |Service/Handler-
Marketing | unterstutzung

/ ‘ \ \ Handlerschulung,
Kulanz

Qualitat der malige- schnelle Werbung,
Komponenten schneiderte Lieferung; Image,

(z. B. Radio Produkte; jederzeitige personlicher
im Auto) MNull-Fehler- Liefer- Verkauf

Produkte fahigkeit
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Unternehmensinterne Analyse —
Analyse der strategischen Ressourcen

» jedes Unternehmen verfugt Gber eine Vielzahl an Ressourcen

= Ressourcen lassen sich in Kategorien untergliedern:

finanzielle Ressourcen (Cashflow, Kreditwtrdigkeit etc.)
physische Ressourcen (Gebaude, Anlagen, Servicestationen etc.)
Humanressourcen (Facharbeiter, Ingenieure, Fihrungskrafte etc.)

organisationale Ressourcen (Informationssysteme, Zugang zu Ressourcen/ Kapital/
Kunden, etc.)

technologische Ressourcen (Produktionstechnologie, Forschungs-Know-How etc.)

= Ziel: mdglichst einzigartige Ressourcenallokation, Aufbau neuer Ressourcen
bzw. Kombination bestehender Ressourcen
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Analyse der strategischen Ressourcen (2)
)

» VRIN steht fur vier Kriterien zur Beurteilung strategischer Fahigkeiten als
Basis fur einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil

el Konnen mit Hilfe der Ressourcen des Unternehmens auf
(value) Chancen und Risiken aus der Umwelt reagiert werden?
Liegt aus Sicht des Kunden ein Nutzen vor?

Befinden sich die Ressourcen nur im Besitz des
Unternehmens bzw. verfligen nur wenige andere
Unternehmen einer Branche dartuber?

nicht Haben Unternehmen ohne diese Ressourcen hohe
imitierbar Kosten flr deren Erwerb bzw. ist es ihnen ganzlich
(inimitability) unmoglich, diese Ressourcen zu erwerben?

nicht

substituierbar Ist das Produkt bzw. Geschéaftskonzept leicht ersetzbar?
(non-substituability)
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Unternehmensinterne Analyse —
Kundenanalyse

» ldentifikation bestehender und potentieller Kunden(-gruppen) sowie deren

Bedurfnisse und Kaufverhalten

= zentrale Fragestellungen:

= Wer sind die Kunden(-gruppen) des Unternehmens?

=  Welche Marktsegmente kdnnen gebildet werden?

= Welche Marktsegmente sind besonders attraktiv?

= Welche Bedurfnisse und Kaufverhalten zeigen diese Kunden?

Festlegung unternehmerischer Tatigkeit auf dem Konsumguter- (insb. private
Endverbraucher) bzw. Investitionsgitermarkt (z.B. Produzenten oder
Wiederverkaufer)

Segmentierung nach demographischen Gesichtspunkten, sozio6konomischen
Kriterien, Kaufverhalten bzw. Kundenpraferenzen
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Unternehmensinterne Analyse —

Portfolioanalyse
7

» Voraussetzung: Segmentierung der gesamtunternehmerischen Tatigkeit in
einzelne Geschaftsfelder (Bsp. Siemens)

= bedient ein oder mehrere Kundengruppen

= bietet bestimmtes Produkt oder Reihe (relativ) homogener Produkte bzw.
Dienstleistungen an

= |n Konkurrenz zu einer Anzahl von identifizierbaren Wettbewerbern

= Betrachtung von Geschaftsfeldern aus zwei unterschiedlichen Dimensionen

= externe Dimension (Attraktivitdt des Geschaftsfeldes, nicht direkt
beeinflussbar)

* interne Dimension (Starke eines Geschaéftsfeldes, direkt beeinflussbar)

= Visualisierung in Form einer Matrix
= einzelne Geschaftsfelder werden entsprechend positioniert

= Darstellungsgrof3e korrespondiert oftmals mit Grél3e innerhalb des
Gefliges
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Portfolioanalyse (2)
)

» Beispiel: BCG-Matrix - basiert auf den Schlisselfaktoren Marktwachstum
(Umweltdimension) und relativem Marktanteil (Unternehmensdimension)

Hoch
» Stars: sehr profitabel, aber noch

hohe Investitionskosten

5 Cry = Fragezeichen: unklare

§ Question Marks Stare zukuinftige Marktentwicklung

3

= b ‘ = Cash cows: hohe Gewinne

= : o & ohne grblere Investitionskosten
sfi,' - ‘ 9
il p P e {

= Poor dogs: ,Sorgenkinder®,
Poor Dogs Cash Cows Rickzug oder Etablierung einer

Relativer Marktanteil
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Portfolioanalyse (3)

|
» BCG-Matrix am Beispiel Apple

Marktwachstum in %

20 4

Question Marks

./ éMusIC

10

Poor Dogs

relativer Marktanteil
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3. Strategische Unternehmensfuhrung (Tell 2)

Strategische Optionen auf Gesamtunternehmensebene
Strategische Optionen auf Ebene strategischer Geschaftseinheiten
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Strategische Optionen auf

Gesamtunternehmensebene
-]

» auf der Gesamtunternehmensebene existiert keine universelle Normstrategie;
je nach unternehmensinternen und —externen Rahmenbedingungen kann aus
folgenden Strategien gewahlt werden:

Wachstumsstrategien

Stabilisierungsstrategien (Ubergangsstrategie)

Desinvestitionsstrategien (stufenweise Desinvestition, Liquidation, Veraul3erung)
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Wachstumsstrategien —

Produkt-Markt-Matrix (nach Ansoff)
7

Produkt

Marktdurchdringung Produktentwicklung

LAY -~
~

S -

Vegetarische Curryvaurst in

Currywurst in Deutschland Deutschland

Marktentwicklung Diversifikation

-

S

Currywurst in Peru Vegetarische Currywurst in Peru
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ca. 70% der 500 groiten US-

Diversifikation Unternehmen; alle DAX-Unternehmen
R sind diversifiziert

» Diversifikation erfolgt aus unterschiedlichen Grinden
und in unterschiedlicher Form

Rentabilitatssteigerung, Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit, Risikostreuung, Synergien
(Vorteile durch gemeinsame Nutzung von Ressourcen)

Verwandt-

Nahe zum angestammten Geschaft

schaftsgrad (verwandte vs. konglomerate Diversifikation)

Wertschopfungs- = vor- bzw. nachgelagert
stufe = vertikal bzw. horizontal

Eintritts- ) Akquisitiqn
=  Kooperation
= Eigenaufbau

alternativen
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Diversifikationsoptionen nach Wertschopfungsstufe

.
= \Vorwartsintegration: Ausweitung
- unternehmerischen Handelns auf
Vorwiirts- Auto(sinzel)- | bislang nachgelagerte Aktivitaten
integration handel g
? = Horizontale Integration:
Hnri:on!a!e Herstellung Herstallung Herstellung Aus_weultung L.Internehmerlsc.her
eroon e i wenswsen  Aktivitdten, die komplementér zu
l aktuellen Tatigkeiten sind
Rackwirts v.'::?;ﬁ'r';'.?fg. = RiUckwartsi nteg ratio n : .A.usweitung
integratio komponenten unternehmerischer Aktivitaten um
Inputs zu ihrer bisherigen
Geschaftsaktivitaten
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Beispiel: Douglas Gruppe
)

Die Geschaftsbereiche

ParfUmerien Bucher Schmuck Mode SuRwaren

¥
e Y

Hml?h’mmuun

‘?Thaha CHERIST AppelrathCiipper

Die Douglas-ParfUmerien sind in 21 Landern vertreten und stehen als Marktflhrer
in Europa fur Kompetenz auf den Gebieten Duft, Kosmetik und Pflege.

Die Thalia-Buchhandiungen nehmen mit ihren umfangreichen und anspruchsvollen

"ThClllO Sortimenten eine fihrende Marktposition in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ein.
C DI Die Christ-Juweliere sind Marktfihrer in Deutschland im mittleren bis gehobenen

Preissegment bei Schmuck und Uhren.

Die Damenmodehauser von Appelrath-Clpper werden an ihren Standorten als
fuhrender Anbieter fur qualitativ hochwertige Bekleidung geschatzt.

Der Confiserie-Spezialist Hussel ist MarktfUhrer im deutschen StGBenwarenfachhandel und
seit 2005 auch in Osterreich vertreten.

Appehath-Ciipper
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Erfolg von Diversifikation
7

» Erfolgsaussichten sind empirisch umstritten

= am haufigsten erfolgt Diversifikation Uber Akquisitionen (laut Porter (1987) in
ca. 70% der Falle) — Erfolgsquote allerdings nur ca. 35%

» Kooperation/Allianz wird immer beliebter (Erfolgsquote ca. 50%)
= Eigenaufbau relativ selten — Erfolgsquote jedoch bei ca. 58%

= Empirie nicht eindeutig:
» insgesamt erklart Diversifikationstyp (verwandt / konglomerat) relativ
wenig Profitabilitdtsvarianz (ca. 10%)

= evtl. konglomerate Diversifikation in Schwellenlandern erfolgreicher
(Purkayastha et al., 2012)

= Gegenprinzip: ,Beschrankung auf Kernkompetenzen®

Dr. Uwe Kietzmann




Geschaftsbereichsstrategie
)

» Herunterbrechen der Unternehmensstrategie auf einzelne strategische
Geschaftseinheiten (SGE) zur Definition des Orts, Regeln und Schwerpunkt
des Wettbewerbs

Markt- und Wettbewerbsstrategien (Differenzierung, Kostenflhrerschatft,
Hybridstrategie bzw. Konzentration auf Schwerpunkte

Ressourcenstrategien (Konzentration auf Kernkompetenzen)

Wertschopfungsstrategien (Integration von zusatzlichen Wertschépfungsaktivitaten,
Konzentration auf ausgesuchte Wertschopfungsaktivitaten)

Strategien der Ertragsmechanik (Verkauf von Produkten, Produkte als Eintrittskarte,
Verkauf von Nutzen)
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Ort des Wettbewerbs - Zielmarktstrategien

» Voraussetzung fur eine Zielmarktstrategie ist die Kenntnis von (potentiellen)
Kunden und deren Erwartungen

Preis- &

Kostenstrategie

Marktabdeckung
Marktsegment

Produkt

Differenzierungs-  Service

strategie

—_—

Marke

Vertneb|

Nischenstrategie
Konzentration auf ein spezifisches
Marktsegment (z.B. Fullfederhalter)

selektive Marktwahl

Aktivitat in mehreren Marktsegmenten -
orientiert an tibergeordneten
Gemeinsamkeiten (z.B. Produkte rund
um das Thema Schule)

breite Marktabdeckung

keine spezifische Selektion der Kunden
(z.B. Schreib- und Papierwaren)
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Ort des Wettbewerbs - Kernmarkt vs. Nische

Beispiel: Air Berlin
7

= 1978 Charterfluggesellschaft &oirberlin E!]
» 1998 Ferienfluggesellschaft (,Mallorca-Shuttle®)

b=l
= 2010 Hybridcarrier (Billigfliige, Charter- und Langstreckfliige) SRleware
= 2017 Netzwerkcarrier (Zubringerflige zu Drehkreuzen des strategischen
Partners)
- HYBRID CARRIER FULL SERVICE AIRLINE
% BUSINESS
g 2

e airberlin

°
LOW COSI LEISURE % Global network (from America to Asia) alliance member
+ Stand-alone airline (cooperation with NIKI) 7+ Global positioned frequent flyer program (topbonus)
7 135 destinations (mainly Europe) % Full service airline (lounge, priorities, etc.)

Timeline

;
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Ort des Wettbewerbs - Kernmarkt vs. Nische
Seispiel: Al Beri
-]

Air Berlins Weg in die Krise == Europdische Low-Cost-Carrier*

=== Europdische Netzwerk-Carrier**
Deutsche Netzwerk-Carrier***

4227 4312 4147 4160 4082 3785 /

Umsatz /
in Mio. Euro +8%
¥ * 6'8 ] H < v
Konzart- I - : . : I I 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
ergebnis I
i io. : : : 3 : Q ir, Easylet, N ian, Vueling, Wizz Air, WOW air, E ings, G i
nMe-Ee 4204 3185 3767 | -4466  -7819 e NS L . o P e
’ ’ ' : ’ ***Lufthansa Group (Lufthansa Passage, Swiss und Austrian Airlines), Air Berlin
QueTle: FMG auf Basis von IATA 5RS-Analyser www.hbdl.aero
9113 | 9284 | 8905 | 8440 | 8869 | 8481
Mitarbeiter* I I I I I I ttwny |
K H M s . 16,20 Euro
353 : 333 : 31,5 | 317 : 302 : 289 e |
Fluggdste ' {(Ausgabepreis)|
in Millionen ;
170 | 155 | 140 i 149 i 153 | 139
S BT I I I N =4
: . B . . 10,99 Euro 5 =t “ :s’“‘["':"""h;‘:nu ;
2011 : 2012 : 2013 : 2014 : 2015 : 2016 ol [ TaN
: : : : : N Eoatiogvon Eined /
wWeLr *jeweils am Jahresende Quelle: Air Berlin, dpa S . /) Ve \ 280Ewo __ Vo rreeSee R

15. September 2008| & 5 Tiefster Schiusskurs
Letman-Pie | /U [Bawetzon | / 0,65 Euro
55 Euro ) Ro / / Z
> L > g“:;‘g" von J. Hunold| ™ 1a272612 Ecofinung BER
3 210 Fure [wird verschoben 1,91 Euro

| S R
2006 2007 /2008 2009’ 2010 // /2041 2012/ 2013
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Regeln des Wettbewerbs -

Rule taker vs. rule breaker
-]

» Nach welchen Regeln soll konkurriert werden?

= Optimale Platzierung (,rule taker”) — Anpassung an gegebene Strukturen

Huaendubel

U|D£° wonlp Die Welt der Biicher

porta/

= Veranderung (,rule breaker®) — Struktur wird nicht als gegeben angesehen,;
Uberwindung herrschender Wettbewerbsregeln

NETFLIX amazonde
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Schwerpunkt des Wettbewerbs -
Kosten/Preis- vs. Qualitatsfihrerschaft

I
» Mit welcher Stol3richtung soll konkurriert werden? Q%Téb@%/
= Kunden etwas BIO COMPANY"®
Einzigartiges bieten. E
H H H kt e . . . .
einzigartiges Produ dass fur ihn einen Wir  Lebensmittel.  |Epexa
Wert hat

& airberlin

_ ] ] » Produktqualitat
Wetthewerbsvorteil guueg  Hybridstrategic s 4

Preise Kaufland
o
VUEhng Thomas
Cook

* Produkt mit dem
glnstigsten Preis

, > i anbieten weai
AETlees Bredlil: Kostenflihrerschaft i Unternehmen mit ALDI rerwes an@
AU GEAMEIEE der glnstigsten

Preis Kostenposition RYAN AI R
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Schwerpunkt des Wettbewerbs -
Strategische Optionen entlang der Wertkette

.
\ \
Wertkette )1‘?:;}“”% Tarife x E'J“f:';f } Check-in E Flugbetrieb } Flugnetz Lodging
/ / /L /
American komfortable Inder Regel VIP-Service, Express- MeLue umfassend, Reservierungs-
Airines, Reservierung, hohe Tarife Business- Check-Ing/ Flugzeuge, auch Neben- systeme,
Lufthansa eigene Ver- Center (begrenzt) viel Komfort, strecken eigene Hotels,
kaufsbiiros, Gate-Buffets, kostenlose Yollservice Sperialtarife
Reiseblros Jetways Gepackab-
fertigung/
Durchchecken
des Gepacks
Ryanair  keine niedrige _no frills® Gepack- nur ein Typ keine Grol- -
Reservierung/ Einheits- Aus- & transport (Boing 737), flughafen,
First come- preise Einstieg nur gegen wWenig nur secondary
first served auf dem Bezahlung/ Komfort/ airports®,
Rollfeld kein Durch- minimaler ausgewahite
checken Service, Strecken
kurze
Standzeiten
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Bewertung strategischer Handlungsoptionen
7

» Welche der identifizierten strategischen Alternativen umgesetzt wird, ist von
vielen Faktoren abhéangig

=  Machbarkeit

= Personelle, technologische Voraussetzungen; gesetzliche Vorschriften;
dauerhafte Verfugbarkeit von Rohstoffen; Kapitalbedarf etc.

= Akzeptanz

= verschiedene Interessengruppen — z.B. Investoren, aber auch interne
Gruppen, die Widerstand leisten kdnnen — jede neue Strategie geht mit
Umverteilung von Ressourcen und Macht einher und fihrt daher unweigerlich
zu mehr oder weniger Mikropolitik; Unternehmenskultur

»  Wandlungsfahigkeit und Organisationsentwicklung
= ethische Vertretbarkeit

» Rentabilitatsaussichten einerseits, moralische Regeln andererseits — dies gilt
es abzuwagen bei Aktivitat in bestimmten Landern mit umstrittener Politik oder
Branchen, die zu einem Reputationsverlust des UN fiihren kénnten (z.B.
Rustung)
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4. Operatives Management/Strategiekontrolle

Umsetzung strategischer Vorgaben (Funktionalstrategien)
Strategiekontrolle
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Operatives Management
.

» strategische Planung gibt Orientierungsrahmen flr die operative Planung und
Umsetzung gewahlter Strategien vor

Umsetzung der Unternehmensstrategie flr einzelne Funktionsbereiche

Konkretisierung und Operationalisierung strategischer Ziele

Handlungsorientierung fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte des mittleren Managements

Sicherstellung der operativen Flexibilitdt (Bewaltigung des Tagesgeschafts)

Rickmeldung bzw. Evaluation umgesetzter Strategie

Dr. Uwe Kietzmann




Schnittstellen zwischen strategischer und

operativer Planung

Konzern

Geschaftsfeld

Funktionsbereiche

Unternehmensstrategie:
- Ziele le

- MaRnahmen

i | - Finanzielle Konsequenzen

Strategische Planung

> - Ziele
- MaRnahmen

: Wettbewerbsstrategien:

- Finanzielle Konsequenzen

ey G

Schnittstelle 2:
Rickkopplung zur
Realisierbarkeit

Absatz-
planung

Schnittstelle 1:

Pro-
gramm-
planung

Material-
planung

Strategische
Vorgaben

e

Konsequenzen

iele, MaRnahmen, F@

Operative Planung

........................................................
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Funktionalbereichsstrategien
)

» Funktionalstrategien sind Strategien, die speziell in Funktionsbereichen
verfolgt werden

= pesitzen im Vergleich zu den Unternehmens- und Geschaftsfeldstrategien
Implementierungscharakter, fordern den Aufbau von Kernkompetenzen
und die Entwicklung von Potenzialen, die die Unternehmens- und
Geschaftsfeldstrategien erst ermoglichen

= Funktionalstrategien flihren im Funktionsbereich zu operativen
Malinahmen, Veranderungen und Ergebnissen, d.h. die
Funktionalstrategie ist Ausdruck der sukzessiven Konkretisierung der
strategischen Konsequenzen der Gesamt- und Geschaftsfeldstrategien fur
die Funktionsbereiche
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®

o000

Funktionalbereichsstrategien (2/2)

Funktionalstrategien

Beispielhafte Auswahl
von Funktionen
g OLECNNg - & Beschaffungs- Produktions- Makatng & Personal-
ntwicklungs- . : Vertriebs- 1
Strategie strategie strategie strategie strategie
= Schwerpunkte = Flexibilitat = Kapazitaten = Produkt = Planung
= Kapazitaten = Qualitat = Technologien = Preis = Beschaffung
= Kooperationen = Kosten = Automatisierung = Platzierung = Entwicklung
= Grundlagen/ = Effizienz = Flexibilitat = Vertriebs- = Fihrung
angewandte = Versorgungs- = Fertigungstiefe strategie = Anreiz- &
Forschung sicherheit = Promotion Belohnungs-
systeme
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Ableitung von Funktionalstrategien

» Funktionalstrategien leiten sich folgerichtig aus Geschéaftsbereichsstrategien ab

Preis- und
Kostenstrategie

Differenzierungs-

strategie

Nischenstrategie

Beschaffung

Einkauf von gro3en
Mengen zu niedrigen
Preisen; effizientes
Lagerwesen

Produktion

Fokus auf effiziente
Fertigungsprozesse;
Skaleneffekte und
andere Kosteneffekte
nutzen

Forschung &
Entwicklung

Fokus auf
Prozessentwicklung
zur Kosten-
reduzierung von
Fertigung und
Distribution

Marketing &
Vertrieb

Kostengunstiger
Vertrieb,
Werbung, aggressive
Preispolitik

Einkauf von qualitativ
hochwertigen
Materialien;
sorgfaltiges
Lagerwesen

Fokus auf hohe
Qualitat, flexible
Technologien, Einsatz
von
TQM: Qualitats-
management

Fokus auf Produkt-
entwicklung
Ziel: von der

Konkurrenz abheben

Differenzierte
Ausgestaltung
von Vertrieb,
Kommunikation und
Preispolitik

Einkauf von
besonderen
Materialien;
sorgfaltiges
Lagerwesen

Fokus auf hohe
Qualitat, Einsatz
aulRergewohnlicher
Methoden (z.B.
Handarbeit)

Fokus auf
Entwicklung
exklusiver und
innovativer Produkte

Zielgerichtete
Kommunikation,
abgestimmte Vertrieb
und Preispolitik
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Beispiel: Operative Plane in der Produktionsplanung

Produktionsplanung

-
= -

e
—

Vollzugs- und Bereitstellungs-
Prozessplanung planung
Losgrolden Ablaufplanung Anlagen Werkstoffe Personal
T | -
it I T
s ’ I \.,. 1 -
.:"j ! A
s oo (Beschaffung) | | Instandhaltung
’ I bt
# | N
r I 1Y
I
s ! v
£ 1 A3
Durchlaufzeiten

Durchlaufwege | |

Kapazitatsanpassungen
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Operatives vs. strategisches Controlling
7

» Controlling ist ein Teilbereich des unternehmerischen Fiuhrungssystems,

dessen Hauptaufgabe die Planung, Steuerung und Kontrolle aller
Unternehmensbereiche ist

= Strategiekontrolle umfasst das operative (kurzfristiger Vergleich erzielter
Resultate mit Plangrof3en) und strategische Controlling (Pramissen-,
Wirksamkeits- und Durchfuhrungskontrolle)

= operatives Controlling umfasst kontinuierliche Soll-Ist-Vergleiche mit
Abweichungsanalysen, aktuelle monatliche Berichte und Informationen fir die
Flihrungsebene, Budgetierung und Budgetkontrolle sowie liefert Daten tber
Investitionsentscheidungen, Effizienzsteigerungen,
Kostensenkungsmalinahmen usw.

= strategisches Controlling Gberprift die strategischen Planungspramissen, den
strategischen Planungs- und Umsetzungsprozess sowie die strategischen
Ergebnisse
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Modell der Strategiekontrolle
)

P> Strategische Kontrolle umfasst i.d.R. die Pramissen-, Wirksamkeitskontrolle
und Umsetzungskontrolle

Fritherkennung

s interne Entwickiungen
= externe Entwicklungen

Uberpriifen der Uberpriifen der Fortschrittskontrolle
Pramissen der Strategie Wirksamkeit der Strategie der Strategieumsetzung
» Umfeld » Zigle/Nutzen arraicht a Fortschritt der MaBnahmen
s Branche, Absatzmarkt s n¢htige SEP/ und Projekte
» Konkurranz Waetibewerbsvorteile = richtiga Inftiativan/
= Strategische Alkernativen MaBnahmen
= Ermmeichen der Meilensizing

' " ' v

Erarbeitung der Ursachen der festgesteliten oder potenziellen Abweichungen

Ursachenbereiche: 4, falscher oder ungenlgender Ressourcenecinsatz
1. Anderung der Prémissen/Annahmen 5. 7u ehrgeizige Projekiziels

2. suboptimale oder falsche Strategie &. mangeinde Effizienz/Ausfihrung/Motivation

3. zu hoheftiefe strategische Zielsatzungen 7. unerwartate Widerstande

Neuformulierung/Anpassung der
Ziele und Strategien

n SofortmaBnahmen
= MaBnahmen- und Projektpléne
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Balanced Scorecard (1/2)
7

» Eine Balanced Scorecard (BSC) ist ein Konzept zur Messung, Dokumentation
und Steuerung der Aktivitaten eines Unternehmens oder einer Organisation zu
seiner Vision und Strategie

= Dimensionen der BSC werden fur den konkreten Einsatz individuell
festgelegt

= umfassen aber praktisch immer die Finanzperspektive (Return) und die
Kundenperspektive (Output), meist auch die Prozessperspektive (Prozess)
und die Potenzial- oder Mitarbeiterperspektive (Input)

= ausgehend von einer Strategie werden kritische Erfolgsfaktoren (KEF)
bestimmt und daraus mit Key Performance Indicators (KPI) ein
Kennzahlensystem (scorecard) erstellt

» MessgrolRen reprasentieren den Erfillungsgrad der strategischen Ziele

* in einem kontinuierlichen Prozess werden Ziele und Zielerreichung
Uberprift und durch korrigierende Mal3nahmen gesteuert
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Balanced Scorecard (2/2)
7

Finanzen (= Wirkung)

| zele | Kennshlen | Vomaben | MaBnshmen |

Umsatz erhéhen Umsatzwachstum gegeniiber 3 % (ber = Forecasting im Berichtswesen
Mitbewerber Wettbewerb etablieren
Kunden (= Output) Prozesse (= Wertschdpfung)

“fee | tamhn | Vorben | Mateahman | |z | Kenwaaen | vorgaben | Manahmen
Neukunden MNeukunde pro 10 Kunden * Radiowerbung Call-Center Zeit flir Pro- 5% weniger als = 100 Kundentelefo-
gewinnen Monat pro Monat schalten Unternehmens- optimieren blemldsung Ist-Zustand nate analysieren

e ision &
Bestands- Rabatt auf 3% je Einkauf = Einflhrung Treue- vis - &
; Strategische Ziele Innovations-  Zahl Patent- 3 Patente fiir = Budget Forschung
kunden Einkiufe punktesystem v kraft erhthen anmeldung Gesamtjahr erhohen

belohnen

Mitarbeiterperspektive (= Input)

| zele | Kennahen | Vomaben | MaBnahmen |

Krankheitsstand Mitarbeiter Krankheitstage pro Jahr Durchschnittlich 8 Krankheits- = Obstschalen aufstellen
verringern tage je Mitarbeiter [ Jahr = Teilnahme in Fitnessstudio
fordern

Dr. Uwe Kietzmann




Zusammenfassung
.

ll!i.ﬁ.-'lllu: -
Beschreibung
der Vision

- Bild unseres
N Unternehmens
i 2 in Zukuntt
/\‘ >~ < Ty

/ Unser - '1'" 4. ,
| TSN = Strategische Ziele
UmlI!]ml:hmnn ) \"\ Produkt-Markt-Ziele,
eute Q) _
3 orgamsatonsche Ziele
Strategien

umgesetrt in MaCnahmen
und Aktionsprogrammen
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5. Change Management

Systematik von Veranderungsprozessen
Change Management
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Ziele von Wandlungsprozessen
7

» Ziel strategischer Erneuerung ist die Sicherung der Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens im Ganzen bzw. Teilen

Kostenreduktion (insb. Personal- und Verwaltungskosten)

Optimierung von Arbeitsablaufen (z.B. Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten in der
Produktion, Informationsverluste an Schnittstellen, Integration von M&AS)

Risikominimierung (Diversifikation bzw. Konzentration auf Kernkompetenzen)

Sicherstellung der Erwartungshaltung relevanter Stakeholder

Erh6hung der Flexibilitat, Veranderungsbereitschaft und Innovationsfahigkeit

Humanisierung der Arbeitswelt Uber eine héhere Identifikation und Selbstverwirklichung
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StoRrichtungen von Veranderungsprozessen
N

» Veranderungsprozesse haben unterschiedliche Stol3richtungen

Restrukturierung Anderung in Strukturen und Prozessen

L geanderte Unternehmensstrategie
Reorientierung

Verandern bestehender Fahigkeiten und
Verhaltensweisen sowie Aufbau von
Ressourcen

Revitalisierung

Remodellierung/ Reframing Uberdenken der Systemidentitat,
Werten und Einstellungen

Dr. Uwe Kietzmann




Systematik von Veranderungsprozessen
)

» Veranderungsprozesse lassen sich nach Ausloser, Intensitat und Ausmal3 der
Betroffenen systematisieren

l Unternehmanswandel 1
= proaktive/ offensive = Makroebene
Veranderung v (Gesamtunternehmen,
= reaktive Veranderung SGE, 0.a.)
= Mikroebene (Team
bzw. Individuum)

= radikal = Evolutionar
= kontinuierlich = Revolutionar
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Phasen eines Veranderungsprozesses aus
Betroffenensicht

-]
. & 7. Integrations- &
Emotionales Konsolidierungsphase
Energielevel

L2as ist schon selbstverstandlich™

2. Verneinung & Ablehnung

.Das stimmt nicht”

3. Rationale Akzeptanz

E5 ist furchtbar, aber es ist
schorn klar, dass...”

6. Erkenntnisphase
.50 kdnnte es tatsdchlich gehen”

5. Test- & Ausprobierphase

. Wir kdnnen es mal versuchen”

1. Schock 4. Emotionale Akzeptanz
.Das kann doch nicht .Es stimmt efgentfich doch ™
walhir sein”

Zeit

Dr. Uwe Kietzmann




Change Management
)

» Change Management umfasst die zielgerichtete Analyse, Planung,

Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung von ganzheitlichen
Veranderungsmalfl3nahmen in einem Unternehmen

= Change Management begleitet Veranderungsprozesse in Unternehmen, die
einen transformativen Charakter besitzen und eine weitreichende
Veranderung in einer Organisation bewirken sollen

» notwendig Wandlungsbedarf zu erkennen, Wandlungsbereitschaft zu fordern
und Wandlungsfahigkeit sicherzustellen

= Betroffene bestmdglich in den Veranderungsprozess zu integrieren, um
Widerstande und Angste abzubauen
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Kommunikation als Erfolgsfaktor
]

Erlauterung Veranderungsmodell

Change Ziel / Change Strategie

Das Change Ziel erklart, warum es Uberhaupt eine
Veranderung geben soll und stellt das Ubergeordnete Ziel
dar

Change Ziel

Mitarbeiter und Change Objekte

Die Veranderungen haben pro Veranderungsobjekte
(Technologie, Organisation, Prozesse, Kultur/Werte)
verschiedenartigen Einfluss auf den individuellen
Mitarbeiter. Die Erkenntnis der Mitarbeiter dartiber, was
sich flr ihn verandert, ist ein kritischer Erfolgsfaktor der
Umsetzung

Change MaRRnahmen

Alle Change Mallnahmen mussen gezielt auf Mitarbeiter
bzw. Gruppen von Mitarbeitern abgestimmt werden. Die Massnahmen
Kommunikation gilt als eine der wichtigsten
veranderungsférdernden Mallnahmen

Massnahmenziele
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Veranderungsbereitschaft, Veranderungsfahigkeit
und Veranderungskompetenzen

I
Ziel ist es, die Mitarbeiter so zu informieren, dass Change Ziel
diese

= verstehen was sich in der Organisation andert

= verstehen, was sich fir sie personlich andert

= den Nutzen fir sich und die Organisation erkennen
= Sich als Beteiligte fuhlen und Feedback geben

= Sich untereinander positiv und sachlich austauschen
(keine ,Geheimnisse")

Veranderungs-
bereitschaft

Ziel ist es, die Mitarbeiter so zu schulen, dass diese

= die fiir Ihre Arbeit benotigten Prozesse kennen sowie Veranderungs-
Ihre Aufgaben in der taglichen Arbeit wahrnehmen fahigkeit
kénnen \
= in die Lage versetzt werden, das neue System zu :";"r'::n'\
bedienen
Ziel ist es, den Mitarbeitern den Freiraum einzurdumen Netkodarinas: Massnahmen
= ;j\ief;;eb;ﬁr t()1(iae g—:ii;::gslose Ausflihrung ihrer neuen kompetenz SRS
u n ben
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Erarbeitung einer Change Strategy
7

Stellen Sie sicher, dass
Stakeholder den Grund und

Entwickeln und kommunizieren

Sie eine Uberzeugende Bauen Sie erforderlichen

Veranderungsvision - ein die Vision fur Fahigkeiten und

Zielbild fur die Transformation, Veranderungen genau Fertigkeiten gemaR den
das Uber die Business Case- verstehen. Zielen der Veranderung
und Transformationsziele Beziehen Sie Stakeholder auf.

hinausgeht. aktiv in den Schaffung von Anreizen

(monetar und nicht
monetar) fir Menschen, um

Erstellen Sie eine
Personalstrategie welche auch

Veranderungsprozess ein,
um ihr Engagement und

die personenbezogenen Commitment fur die MafRnahmen an
Aspekte der Transformation Veranderung Transformationszielen
ausreichend beriicksichtigt. sicherzustellen. auszurichten.

Change Vision
& People
Strategy

(5)
People

Performance
Management

Stakeholder-
Kommunikation
und Mobilisierung

Organisation- &
Prozess-
optimierung

Stellen Sie sicher, dass
Organisationsstrukturen (Rollen,
Verantwortlichkeiten) angepasst
sind, um den Change
aufrechtzuerhalten.

Erleichterung der Einfiihrung
von neuen Prozesse und
Arbeitsweisen, die auf die neuen
Anforderungen abgestimmt sind.

Ledership
Commitment

Vereinen Sie Flihrungskrafte
in Bezug auf die
Veranderungsvision und
stellen Sie ihr Commitment
sicher.

Bitten Sie Flihrungskrafte, die
Veranderung aktiv zu
unterstiitzen und glaubwiirdig
zu unterstitzen.

einzahlen.

Kulturelle
Entwicklung

Etablierung
einesChange
Controlling-Ansatzes
zur Uberwachung des
Fortschritts des
Changes.

Bauen Sie
Fahigkeiten innerhalb
der Organisation auf,
um das Change-
Momentum Gber die
Implementierungs-
phase hinaus
erfolgreich
aufrechtzuerhalten

(7
Change

Nachhaltigkeit

Identifizieren Sie notwendige
kulturelle Veranderungen und
machen Sie diese transparent.

Etablieren und unterstiitzen Sie
Einstellungen und
Verhaltensweisen, die auf das
gewlinschte kulturelle Zielbild
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Klarung offener Fragen
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