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Lehr-/Lernziele

Lehr-/Lernziele

Nachdem Sie die Kurseinheit durchgearbeitet haben, sollten Sie

e den Prozess der strategischen Planung in seine logischen Teilphasen zerlegen
koénnen,

¢ die Existenz emergenter Strategien diskutieren konnen,

e die Ziele und Aufgaben darlegen konnen, die im Rahmen einer strategischen
Analyse verfolgt werden,

e die verschiedenen Analysefelder unterscheiden konnen und Methoden zur Un-
terstiitzung der jeweiligen Analysen kennen,

e das Zustandekommen strategischer Erfolgspotenziale auf Grundlage der aus
der strategischen Analyse gezogenen Erkenntnisse verstanden haben,

e die Probleme erdrtern konnen, die im Rahmen einer strategischen Analyse auf-
treten,

e die strategischen Grundfragen auf Gesamtunternehmens-, Geschiftsbereichs-
und Funktionsbereichsebene kennen und die verschiedenen Strategien mit ih-
ren jeweiligen Vor- und Nachteilen beschreiben kénnen,

e das grundsitzliche Vorgehen bei der Alternativengenerierung, -bewertung und
-auswahl verstanden haben,

¢ die Inhalte einer sachorientierten Strategieumsetzung erldutern konnen,
¢ die Bedeutung der Durchsetzung im Rahmen der Implementierung kennen,

e die Nicht-Trennbarkeit von Strategieformulierung und -implementierung erkla-
ren konnen.



3 Strategieformulierung

3.1 Strategieoptionen
3.1.1  Systematisierungsalternativen

An die strategische Analyse schlieB3t als logisch néchster Schritt die Formulierung
der Strategie(n) an. Der Ubergang gestaltet sich flieBend, die Phasen laufen teil-
weise zeitlich parallel und es gibt zahlreiche Riickkopplungen. Bei der Strategie-
formulierung stehen inhaltliche Aspekte von Strategien im Vordergrund. Diese
kdnnen — unabhingig von einer konkreten Definition (vgl. 1.1) — nach verschie-
denen Kriterien systematisiert werden, die einzeln oder in Kombination Verwen-
dung finden:

e organisatorischer Geltungsbereich: Gesamtunternehmens-, Geschiftsbereichs-
und Funktionsbereichsstrategien (vgl. Hill/Jones 2004, S. 6-8; Becker/Fall-
gatter 2005, S. 110-111; Johnson/Scholes/Whittington 2005, S. 11-12; Wel-
ge/Al-Laham 2008, S. 458)

e Entwicklungsrichtung (Mitteleinsatz): Wachstums-, Stabilisierungs- und
Schrumpfungsstrategien (Investieren, Halten, Desinvestieren; vgl. z. B. Bea/
Haas 2005, S. 170-184)

e Marktverhalten: Angriffs- und Verteidigungsstrategien (vgl. Miles/Snow 1978,
S. 28-93)

e Produkte/Mirkte: Marktdurchdringungs-, Marktentwicklungs-, Produktent-
wicklungs- und Diversifikationsstrategie (vgl. Ansoff 1957, S. 114)

o Wettbewerbsvorteile/Marktabdeckung: Kostenfiihrerschaft, Differenzierung
und Konzentration (Fokus) (vgl. Porter 2000, S. 37-44); auch hybride Strate-
gien (vgl. Jenner 2000a)

Nicht zuletzt aus Praktikabilitéitsiiberlegungen ist die Einteilung des Strategie-
spektrums nach dem organisatorischen Geltungsbereich hdufig zu finden. Auch
im Folgenden soll darauf abgestellt werden. Diese ebenenspezifische Differenzie-
rung héngt allerdings ab von der organisatorischen Rahmenstruktur und damit
tendenziell von der Grofle des Unternehmens. Grundsitzlich lassen sich aber die
drei Ebenen Gesamtunternchmen, Geschiftsbereiche und Funktionsbereiche un-
terscheiden.
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Festlegung der generel-
len StoBrichtung

zwei strategische Frage-
stellungen

Was wird wem angebo-
ten?

Die Siemens AG ist ein Unternehmen, das in iiber 100, zum Teil sehr unterschiedlichen
Geschiften titig ist. Einzelne Geschifte werden dort von so genannten Geschéftsfeldern
(teils auch als Geschéftszweige bezeichnet) verantwortet. Mehrere Geschiftsfelder mit dhn-
licher Marktausrichtung sind zu Geschéftsgebieten gebiindelt und mehrere Geschéftsgebie-
te sind wiederum zu Bereichen zusammengefasst. Zu Beginn des Jahrzehnts wies der Sie-
mens-Konzern 15 dieser Bereiche aus. Dieser geschéftlichen Hierarchie folgend, findet
man bei Siemens auch eine Hierarchie des strategischen Managements, in der die Aufgaben
des strategischen Managements auf Unternehmens- und Geschéftsfeldebene abgebildet
sind. An der Spitze dieser Hierarchie steht der Siemens-Zentralvorstand, der die Aufgaben
fiir Siemens als Ganzes wahrnimmt. Seine strategischen Uberlegungen beziehen sich vor-
rangig auf die Unternehmensstrategie — und damit auf die Gesamtausrichtung des Unter-
nehmens und dessen grundsitzliches Portfolio. Auch auf der Ebene der Bereiche stehen
Portfolioiliberlegungen im Mittelpunkt — dies allerdings nur bezogen auf die Geschifte, die
im eigenen Unternehmensbereich eingeordnet sind. Das strategische Management auf Ge-
schéftsfeldebene ist demgegeniiber auf den beiden unteren Fithrungsebenen angesiedelt. In
seinem Mittelpunkt stehen Entscheidungen iiber die Wettbewerbsstrategien fiir Geschéfts-
gebiete und Geschiftsfelder, mit deren Hilfe diese erfolgreich im Wettbewerb positioniert
werden sollen.

Abb. 3.1: Fallbeispiel Strategieebenen bei der Siemens AG (vgl. Neubiirger/Sen 2001, S. 1037)
3.1.2  Gesamtunternehmensebene

3.1.2.1 Uberblick

Auf der Ebene des Gesamtunternehmens, deren gesonderte Betrachtung nur dann
sinnvoll ist, wenn verschiedene Geschiftsbereiche bzw. -felder im Unternehmen
existieren, wird die generelle Stofrichtung eines Unternehmens festgelegt. Dabei
muss nicht immer von einem Wachstum bzw. einer Ausweitung des Leistungs-
programms ausgegangen werden; grundsitzlich kann die Entwicklung auch stag-
nieren oder in die entgegengesetzte Richtung laufen (Stabilisierungs- oder
Schrumpfungsstrategien; vgl. 3.1.2.4). Im Wesentlichen sind auf dieser Ebene

zwel grundsitzliche strategische Fragestellungen zu beantworten (vgl. z. B.
Lombriser/Abplanalp 2005, S. 50):

e Welche Produkte bzw. Leistungen werden auf welchen Mirkten angeboten?

e Welche Synergieeffekte sollen im Unternehmen genutzt bzw. erzielt werden?

Die erste Frage hinsichtlich der fiir das Unternechmen relevanten Produkt/Markt-
Positionen ist grundsétzlich von der Entwicklungsrichtung unabhingig. Im Er-
gebnis kann es neben dem Erhalt des Status quo sowohl um eine Erweiterung als
auch um eine Reduktion von Produkten bzw. Leistungen und/oder Mérkten gehen.
Die in diesem Zusammenhang zu treffenden Entscheidungen beziehen sich in den
meisten Unternehmen auf Markte, die iiber nationale Grenzen hinausreichen, so
dass gleichzeitig die strategische Grundorientierung fiir die internationale Ge-
schiftstéitigkeit festgelegt werden muss.
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Die zweite Fragestellung auf Gesamtunternehmensebene — die nach der Ausnut-
zung von Synergien — ist zwar bereits in den 1960er Jahren von Ansoff in der be-
triebswirtschaftlichen Forschung diskutiert worden (vgl. 1965), ihr wurde jedoch
insgesamt viel weniger Aufmerksamkeit geschenkt als der ersten. Nach Ansoff
verwies spiter Porter darauf, dass die Art des Zusammenwirkens unterschiedli-
cher Geschiftstitigkeiten eines Unternehmens zusitzlichen Wert schaffen kann,
der liber die Summe der Wertbeitrdge jeder einzelnen Geschéftstitigkeit hinaus-
geht (vgl. Porter 2000, S. 410). Illustriert werden Synergieeffekte — in Anlehnung
an Ansoff (vgl. 1965, S. 75) — vielfach durch Riickgriff auf die metaphorische
Gleichung ,,2+2 = 5, wobei in gestalttheoretischer Absicht darauf hingewiesen
wird, dass das Ganze mehr als die Summe der Teile darstellt.

In den folgenden Abschnitten werden vier strategische Entscheidungen betrachtet.
Wihrend Portfolioentscheidungen und synergie- bzw. kompetenzorientierte Ent-
scheidungen eindeutig den beiden strategischen Fragestellungen zugeordnet wer-
den konnen, ist das mit den Entscheidungen tiber die optimale Unternehmensgro-
Be (Wachstum vs. Schrumpfung, vertikale Integration bzw. Outsourcing) sowie
den Kooperationsentscheidungen nicht so ohne weiteres moglich.

3.1.2.2 Portfolioentscheidungen

Die Beantwortung der Frage, was wem angeboten wird, kann auf Grundlage einer
so genannten Portfolioanalyse, bei der das gesamte Tétigkeitsfeld eines Unter-
nehmens als ein Portfolio von Geschéftsbereichen betrachtet wird, erfolgen (vgl.
z. B. Steinmann/Schreydgg 2005, S. 243-251; Hahn 2006, S. 215; Welge/Al-
Laham 2008, S. 461-508). Die Portfolioanalyse ist in erster Linie ein Instrument
zur Steuerung von Geschéftsbereichen tliber die Allokation finanzieller und ande-
rer Ressourcen; als ein solches wird sie ausfiihrlich in P III vorgestellt und soll an
dieser Stelle nur kurz in den Zusammenhang gebracht werden. Mit ihrer Hilfe
wird ein Gleichgewicht zwischen Geschéftsbereichen mit Mittelbedarf und
-liberschuss sowie hohem und geringem Risiko angestrebt. Im Sinn einer Portfo-
lio-Optimierung sollen dabei auch Kern- und Randgeschifte sowie die Notwen-
digkeit des Aufbaus neuer Geschéfte identifiziert werden. Dariiber hinaus steht
die Ableitung strategischer Empfehlungen fiir die einzelnen Geschéftsbereiche im
Vordergrund. Portfoliokonzepte schlagen fiir schnell wachsende Mérkte Wachs-
tumsstrategien, fiir Mirkte mit geringem Wachstum hingegen Abschopfung und
Riickzug vor. Aufgrund unterschiedlicher Ursachen (z. B. Marktsittigung, demo-
graphische oder technologische Entwicklung, politisch-rechtliche Rahmenbedin-
gungen) gibt es daneben auch stagnierende oder sogar schrumpfende Mairkte, fiir
die Konsolidierungs- und Schrumpfungsstrategien nahe gelegt werden. Sie dienen
vor allem der Effizienzsteigerung durch eine Senkung der Kosten in allen Berei-
chen und Funktionen (vgl. Hungenberg/Wulf 2006, S. 119-120).

Durch die Portfolioanalyse wird zwar das Problem der strategischen Unterneh-
mensfiihrung regelmdBig drastisch auf eine Umwelt- und eine Unternehmensdi-
mension verkiirzt (z. B. Marktwachstum und Marktanteil), jedoch hat die eingin-

Das Ganze ist mehr als
die Summe der Teile.

vier grundlegende stra-
tegische Entscheidungen

Steuerung iiber die Al-
lokation von Ressourcen

strategische Empfehlun-
gen

je eine Umwelt- und
Unternehmensdimen-
sion
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Abgrenzbarkeit und Un-
abhingigkeit der strate-
gischen Geschiéftsein-
heiten

Vernachléssigung von
Synergien

gige Darstellung in Form einer Matrix, ausgehend von der einfachen Variante der
Boston Consulting Group (BCG; vgl. Abb. 3.2), vielfiltige Variationen und grofie
Verbreitung erfahren. Denn Portfoliokonzepte erméglichen es, die Produkt/Markt-
Positionen der strategischen Geschiftseinheiten in Unternehmen isoliert vonein-
ander zu analysieren und normstrategisch zu gestalten.

Stars Fragezeichen
18 % A

16 % A
14 % -
12 % -
10 %
8% A
6% A
4% A
2% A

Cash-Kihe Sorgenkinder

Business Growth Rate

I
o
<

10 x -
2 X
1,5x
1,0 x
0,5 x-
0,4 x
0,3 x
0,2 x
0,1 x

Relative Competitive Position
KLPL009

Abb. 3.2: Das Marktwachstums-Marktanteilsportfolio der Boston Consulting Group

Dabei stellt jedoch die klare Abgrenzbarkeit und Unabhéngigkeit der strategi-
schen Geschéftseinheiten eine wesentliche Voraussetzung dar, da nur unter dieser
Voraussetzung das konsequente Verfolgen von Normstrategien fiir einzelne Ge-
schiftsfelder moglich ist (vgl. Steidl 1999, S. 31; Hahn 2006, S. 239-240). Aus
diesem Grund wird konsequenterweise das zweite strategische Entscheidungs-
problem auf der Gesamtunternehmensebene, die Nutzung bzw. der Aufbau von
Synergieeffekten, nicht nur nicht beachtet, sondern auch als storend angesehen.
Um jedoch iiber das Denken in voneinander isolierten Einheiten hinauszugehen,
bediirfen Portfoliokonzepte einer ergédnzenden Analyse von Synergieeffekten.
Porter wies bereits in den 1980er Jahren darauf hin, dass die Vernachldssigung
von Synergieeffekten in der Portfolioanalyse zu drastischen Fehlentscheidungen
fithren kann. Empfiehlt die Portfolioanalyse z. B. im Rahmen einer BCG-Matrix
den Riickzug aus einem Dog-Geschiftsfeld, ist nicht auszuschlieBen, dass hierbei
drastische negative Konsequenzen fiir die verbleibenden Geschéftsfelder entste-
hen. Denkbar ist, dass die anderen Geschéftsfelder eine gemeinsame Vertriebsor-
ganisation (beispielsweise in Form eines Filialnetzes) mit dem Dog-Geschiftsfeld
aufweisen und sich aufgrund dessen sogar Existenz bedrohende Konsequenzen fiir
die anderen Geschiftsfelder ergeben. Porter kommt demgeméall zu dem Schluss,
dass eine reine Portfolioanalyse viel von der ehemaligen Attraktivitit eingebiifit
hat (vgl. 2000, S. 410). Er empfiehlt demgegeniiber explizit die Entwicklung von
Horizontalstrategien, um Wettbewerbsvorteile zu realisieren.
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