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Unternehmensstrategie im Zeitalter der Digitalisierung

Unternehmensstrategie und strategische
Positionierung im Zeitalter der Digitalisierung

von Werner GleiBner

Kaum ein Unternehmen kann seine Strategie
in Anbetracht der vielféltigen Herausforderun-
gen durch die zunehmende Digitalisierung’
von Wirtschaft und Gesellschaft — mit allen
Chancen und Gefahren — einfach unverdndert
lassen. Der Erfolg eines Unternehmens héngt
wesentlich ab von der Unterehmensstrategie,
die die Leitlinie fiir alle Aktivitéten darstellt und
regelméBig an Verdnderungen des Umfelds
angepasst werden sollte.

Wie erfasst man
strategischen Handlungshedarf
durch Digitalisierung?

Im Gegensatz zum Jahresabschluss und den
Kennzahlen in der operativen Planung sind Aus-
sagen zur Strategie oft wenig strukturiert und
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unprézise. Will man jedoch die aktuelle Strate-
gie kritisch betrachten, mdgliche Ansatzpunkte
flir eine Verdnderung systematisch identifizieren
sowie nachvollziehbar und Klar erforderliche An-
derungen der Strategie aufzeigen, bendtigt man
eine strukturierte Beschreibung der Strategie.
Dies ist auch notwendig, um die Strategieum-
setzung im Rahmen des strategischen Control-
lings? addquat steuern zu kénnen.

Grundsétzlich unterschieden werden sollte
hierbei zwischen der Portfoliostrategie und der
darauf basierenden Geschéftsstrategie fir ein-
zelne strategische Geschaftseinheiten®. Aufga-
be der Portfolio-Strategie ist es, unter Berlick-
sichtigung von Marktattraktivitat* und Auspra-
gungen von Erfolgspotenzialen des eigenen Un-
ternehmens strategische Geschéftseinheiten
auszuwahlen, die potenziell aussichtsreich —

und damit Unternehmenswert generierend —
erscheinen. Fir jede der strategischen Ge-
schaftseinheiten ist dann eine Geschaftsstra-
tegie zu entwickeln.

Mit der Methodik der strategischen Positionie-
rung anhand definierter ,Strategiedimensio-
nen“ wird ein Instrument vorgestellt, das eine
strukturierte Beschreibung der Unternehmens-
strategie unterstitzt. Dies ist wichtig flir das
strategische Controlling. Insbesondere wird es
mit diesem Hilfsmittel mdglich,
* denkbare Gestaltungsvarianten der
Strategie aufzuzeigen,
* geplante oder realisierte Verdnderungen
der strategischen Positionierung zu verdeut-
lichen und
* die Strategie des eigenen Unternehmens mit
derjenigen von Wettbewerbern zu vergleichen.
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Durch die Strategiedimensionen konnen Vor-
stand oder Geschaftsfiihrung deren Kernas-
pekte intern oder mit dem Aufsichtsrat klar
strukturiert als Entscheidungsvorschlag aufbe-
reiten.® Auch in der Diskussion mit Unterneh-
mensberatern, die den strategischen Entwick-
lungsprozess begleiten, ist die Methode der
strategischen Positionierung nitzlich, um die
unterbreiteten Vorschldge systematisch darzu-
stellen (und auch zu diskutieren, warum mdgli-
cherweise an sich denkbare strategische Ver-
anderungen im vorliegenden strategischen
Konzept nicht vorgesehen sind). Zudem wird es
S0 auch mdglich, Strategieumsetzung und
strategisches Controlling zu unterstiitzen, weil
Abweichungen zwischen geplanten und tat-
sdchlich eingetretenen Veranderungen der
strategischen Positionierung (gegebenenfalls
operationalisiert durch geeignete Kennzahlen)
transparent dargestellt werden. Der Ansatz der
strategischen Positionierung erleichtert insge-
samt die Darstellung der Strategie und ver-
deutlicht den Mitarbeitern eines Unterneh-
mens, wo (und warum) Verdnderungen in der
Ausrichtung des Unternehmens vorgesehen
sind, um den Unternehmenserfolg nachhaltig
zu gewahrleisten.

Ein solches strukturiertes Vorgehen flir die Ent-
wicklung und Umsetzung einer ,geplanten
Strategie” ist dabei auch dann sinnvoll, wenn
man — realistischerweise — davon ausgeht,

dass die spater tatsdchlich verfolgte Strategie
nicht prazise dem entsprechen wird, was ge-
plant ist. Gerade beim Thema Digitalisierung ist
davon auszugehen, dass zumindest Teile der
Strategie sich weitgehend von selbst und unge-
plant entfalten.®

Gerade die vielfiltigen
Herausforderungen durch
Digitalisierung und Industrie 4.0
erfordern eine
Anpassung vieler
Unternehmensstrategien.

Die strukturierte Beschreibung der Strategie
durch die Strategiedimension ist auch ein
nitzlicher Schritt fiir die Entwicklung eines
strategischen Management- und Kennzah-
lensystems (z. B. einer Balanced Scorecard,
siehe Kaplan/Norton, 1997 und 2018). Wo
namlich strategische Veranderungen vorge-
sehen sind, bendtigt man Kennzahlen, um
den Verdnderungsbedarf zu messen und
Fortschritte bei der Umsetzung zu erkennen.
Und zudem sollte man bei jeder geplanten
strategischen Verédnderung, jedem Ziel, die
fiir die operative Umsetzung erforderlichen
MaBnahmen (mit den erforderlichen Budgets)
und die fiir die Umsetzung verantwortlichen
Personen zuordnen.
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Gerade die vielfdltigen Herausforderungen
durch Digitalisierung und Industrie 4.0 erfor-
dern eine Anpassung vieler Unternehmens-
strategien; bis hin zur Entwicklung neuer
ydigitaler Geschaftsmodelle“. Um die damit
einhergehende Verdnderung der strategi-
schen Positionierung eines Unternehmens
optimal erfassen zu konnen, wurde das ur-
springliche Modell der Strategiedimension’
um neue Dimensionen erganzt, die im Kon-
text ,Digitalisierung” oft in besonderer Weise
zu beachten sind. Die Digitalisierung von Pro-
dukten, Prozessen und ganzer Geschaftsmo-
delle weisen namlich einige typische Charak-
teristika auf8, wie z.B.
* vernachléssigbare Grenzkosten der Produk-
tionen und geringe Transaktionskosten,
* hohe Skalierbarkeit mit der Mdglichkeit
sehr hoher Wachstumsraten,
* hoher Wertanteil von Daten (z. B. fiir die
Generierung kundenindividueller Lésungen),
* Plattform-Okonomien.

Die neuen technologischen Mdglichkeiten und
verdnderte Wettbewerbsbedingungen infolge
von ,Digitalisierung und Industrie 4.0 machen
es aber erforderlich, einige flir eine Vielzahl von
Unternehmen relevante Sachverhalte zu disku-
tieren, wie z. B. Bedrohung durch disruptive
Strategien von Wettbewerbern, Bedeutung von
Online-Plattformen, kundenspezifische Daten
(Big Data) und immaterielle Produkte.
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Unternehmensstrategie im Zeitalter der Digitalisierung

Kern-
kompetenzen

Strategische StoRrichtung:
- Risiko
- Wachstum
- Rentabilitat

Geschaftsfelder und
Wettbewerbsvorteile

Abb. 1: Komponenten der Unternehmensstrategie (Quelle: GleiBner, 2004, S. 33)

Speziell fiir ,digitale Transformationsstrategien*

empfehlen Hess/Barthel (2019)° die Beachtung

folgender Strategiedimensionen:

* Maglichkeit der Nutzung der neuen
Technologien

* Verdnderungen bei der Wertschdpfung

* Veranderung der Organisationsstruktur

* Finanzieller Rahmen.'

Es ist empfehlenswert, eine
erfolgversprechende
Unternehmensstrategie unter
Beachtung der Maglichkeiten,
Chancen und Gefahren durch die
Digitalisierung zu entwickeln —
und nicht nur eine
.Digitalisierungsstrategie”.

Auch zukinftig ist jedoch eine ganzheitliche
Betrachtung der Unternehmensstrategie — mit
allen Strategiedimensionen — sinnvoll. Es ist
empfehlenswert, eine erfolgversprechende Un-
ternehmensstrategie unter Beachtung der
Mdglichkeiten, Chancen und Gefahren durch
die Digitalisierung zu entwickeln — und nicht
nur eine ,Digitalisierungsstrategie®, die alle an-
deren strategisch bedeutsamen Aspekte ver-
nachlassigt.
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Inhalte einer Unternehmens-
strategie im Uberblick

Die Strategie gibt die , Leitlinie” fiir alle opera-
tiven unternehmerischen MaBnahmen vor und
zielt primdr auf den Aufbau von Erfolgspoten-
zialen, die selbst wiederum den Unterneh-
menswert steigern. In der Unternehmensstra-
tegie werden die Grundaussagen zur langfris-
tigen Ausrichtung und Erfolgssicherung des
Unternehmens fixiert. Dabei werden insbe-
sondere Aussagen (iber die zu sichernden
bzw. auszubauenden Kernkompetenzen, die
Geschéftsfelder und die dort jeweils anzustre-
benden Wettbewerbsvorteile sowie die grund-
sétzliche Gestaltung der Wertschdpfungskette
getroffen (vgl. Abbildung 1 mit den ,Strategie-
Quadranten®).

Die Risikopolitik ist dabei der Teil der Unterneh-
mensstrategie, der explizit Aussagen zum Um-
gang mit Risiken trifft, Mindestanforderungen
an Bestandssicherheit (und Rating) vorgibt und
damit auch die Rahmenbedingungen flir den
Aufbau von Risikomanagementsystemen setzt
(GleiBner, 2017a).

Bei der Diskussion der Strategie und der diese
prazisierenden Strategiedimension werden Fra-
gestellungen diskutiert", wie z. B."?

* Welches sind die Bedurfnisse und Kaufkrite-

rien der (potenziellen) Kunden?

Im Hinblick auf welche Kaufkriterien hat das

Unternehmen Vorteile gegeniiber den Wett-

bewerbern (und welchen Wert schaffen wir

damit flrr die potenziellen Kunden)'®?

* Uber welche konkreten Vertriebswege sollen
welche (attraktiven) Kundensegmente in den
Geschaftsfeldern erreicht werden?

* Welche kritischen Ressourcen miissen im
Unternehmen auf- und ausgebaut werden,
um (1) Kernkompetenzen zu sichern und (2)
die Wertschopfungskette strategiekonform
gestalten zu konnen (also z.B. Fahigkeiten,
Mitarbeiter, Kapital, Daten, Kontakte, IT-Sys-
teme oder spezifische Fertigungsmaschinen)?

* Welche Kompetenzen und strategischen Part-
ner bendtigt das Unternehmen zur Umset-
zung der Strategie?

Weitere strategisch relevante Fragestellungen
zu den hier genannten vier Hauptfeldern des
yotrategie-Quadranten® werden in der Literatur
erlautert.

Egal welche der in den letzten Jahren entwi-
ckelten Konzepte man fiir die strukturierte Be-
schreibung einer Strategie nutzen méchte,
man steht immer vor der gleichen grundsétzli-
che Herausforderung: Es ist fiir jedes der Ein-



CM Januar / Februar 2020

zelthemen zu untersuchen, welche grundsétz-
lichen Handlungsmdglichkeiten hier bestehen,
also welche strategische Positionierung ge-
wilinscht ist.

Die 20 wichtigsten
Strategiedimensionen

Eine besondere Herausforderung bei der Wei-
terentwicklung der Unternehmensstrategie
besteht darin, dass oft nur ein Vorschlag auf
Plausibilitét geprtift wird, ohne tber magliche
Strategievarianten nachzudenken. Ein Instru-
ment, das eine strukturierte Beschreibung der
eigenen Unternehmensstrategie und einen
Vergleich dieser Strategie mit alternativen
Strategievarianten (auch derjenigen der Wett-
bewerber) ermdglicht, stellt die Methodik der
,Strategiedimension” dar, die im Folgenden
erldutert wird.

Gerade durch Digitalisierung haben sich viele
neue strategische Handlungsmoglichkeiten
eréffnet und viele notwendige Verénderungen
der Unternehmensstrategie sind eine Folge
der Herausforderungen durch die Digitalisie-
rung. Insbesondere ist es mit der Methode
der strategischen Positionierung moglich, die
Anpassung der eigenen Unternehmensstrate-
gie infolge der Herausforderung durch Digita-
lisierung und Industrie 4.0 darzustellen. So
kann man z.B. das eigene — mdglicherweise
noch sehr ,traditionelle” — Geschaftsmodell
mit dem neuer ,digitaler Wettbewerber* ver-
gleichen, um den neuen Herausforderungen
gerecht zu werden.

Nachfolgend werden, gruppiert nach den in
Abbildung 1 genannten Hauptthemen einer
Unternehmensstrategie, die 20 wichtigsten

Strategiedimensionen vorgestellt und die al-
ternativen strategischen Positionierungsmog-
lichkeiten erlautert.

Kernkompetenzen

1. Standardisierung:

Standardisierung vs. Individualitat
Aufgrund der erheblichen Unterschiede in
den erforderlichen Kompetenzen ist es flir
Unternehmen meist sinnvoll, sich entweder
auf das Anbieten standardisierter Produkte
oder auf kundenindividuelle Problemldsungen
zu konzentrieren und entsprechende Kompe-
tenzen aufzubauen. Standardisierte Produkte
haben typischerweise den Vorteil niedrigerer
Stlickkosten, sie reduzieren aber anderer-
seits die Mdglichkeit, sich von den Wetthe-
werbern abzuheben. Individuelle Problemlé-
sungen sind kundenspezifisch zu realisieren.
Allerdings flihren individuelle L6sungen zu ei-
ner relativ hohen Komplexitat und bieten we-
niger Mdglichkeiten, GroBendegressions- und
Erfahrungskurven-Effekte zu nutzen. Die Indi-
vidualisierung der Kundenansprache und der
eigentlichen Leistung (Produkt) erfordern ins-
besondere die Verfligharkeit und addquate
Auswertung von Daten (iber Kunden (einen
zentralen Aspekt der Digitalisierung). Eine In-
dividualisierung ist méglich durch (1) individu-
elle Kundenansprache (Werbung) und (2)
kundenspezifische Produkte bzw. Dienstleis-
tungen. In beiden Féllen ist es erforderlich,
Uber viele Daten einzelner Kunden zu verfl-
gen (Big Data).

2. Innovationsorientierung:

Imitation vs. Innovation
Innovatives Verhalten sollte Wettbewerbsvor-
teile durch Produktinnovationen oder Kosten-
vorteile durch Verfahrensinnovationen schaf-
fen (z.B. als ,First Mover"). Fiir diese Strate-
gie sind technologische Kompetenzen notig.
Ein imitatorisches Verhalten geht dagegen
von dem Grundprinzip aus, dass die Uber-
nahme bewahrter Technologien erfolgver-
sprechender sei, weil so Risiken und Kosten
reduziert werden koénnen (,Follower-Strate-
gie“). Aktuelle technologische Entwicklungen
im Kontext Digitalisierung und Industrie 4.0
bieten das Potenzial fiir eine Vielzahl von In-
novationen, wie der Digitalisierung von Pro-
zessen, der Entwicklung digitaler Produkte

oder komplett digitaler Geschaftsmodelle. Zu
beachten ist hier, dass Produktinnovationen
oft in ihrer Wirksamkeit dadurch begrenzt
sind, dass irgendwann die Kunden den Nut-
zen zusétzlicher Innovationen nicht mehr er-
kennen (oder zumindest nicht bereit sind, da-
flir zu bezahlen).'®

3. Kostenorientierung:

Kosten- vs. Qualitatsorientierung
Kostenorientierte Unternehmen versuchen, die
gunstigste Kostenposition zu erreichen und die
dafiir nétigen Kompetenzen aufzubauen (z.B.
im Prozess- und Kostenmanagement). Diese
kann entweder dazu genutzt werden, die giins-
tigsten Preise am Markt anzubieten (Preisfih-
rerschaft) oder — bei durchschnittlichem Ver-
kaufspreisniveau — maoglichst hohe Gewinn-
margen durch niedrige Kosten zu realisieren.
Qualitatsorientierte Unternehmen akzeptieren
dagegen héhere Kosten, wenn dadurch eine
tberdurchschnittliche Qualitdt der eigenen Pro-
dukte erreicht werden kann. Sie gehen davon
aus, dass sich eine (iberlegene Qualitat letztlich
auch in —von den Kunden wahrgenommenen —
Wettbewerbsvorteilen niederschldgt, und ver-
schaffen sich Uber objektive technische Vortei-
le groBeren Spielraum fir eine Produktdifferen-
zierung und héhere Kundenbindung. Der Ver-
such eine moglichst hohe Qualitat anzubieten,
flihrt dabei oft nicht nur zu groBeren Kosten,
sondern meist auch zum hoheren Bedarf an
Zeit bis zur Produkteinfiihrung (was in schnell
wachsenden digitalen Geschéftsmodellen oft
problematisch ist).

4. Kompetenz: strategische vs. operative

Kompetenz
Operative Kompetenz bedeutet, dass ein Un-
ternehmen insbesondere (iber digjenigen Kom-
petenzen verfligt, um die aktuelle Strategie er-
folgreich umzusetzen (also z.B. Kompetenzen
im Bereich Produktentwicklung, Produktion
sowie Vertrieb und Marketing). Von strategi-
scher Kompetenz spricht man dann, wenn ins-
besondere Kompetenzen fir die gezielte und
erfolgversprechende Weiterentwicklung der
Strategie selbst bestehen (Portfolio- und Ge-
schaftsstrategien). Unternehmen mit einem
klaren Fokus auf die Portfoliostrategie, die also
z.B. regelmaBig strategische Geschaftseinhei-
ten kaufen und verkaufen, werden oft einen
besonderen Fokus im Bereich der strategi-
schen Kompetenzen haben.
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Besondere Bedeutung haben hier mittlerweile
die sogenannten ,dynamischen Kompetenzen®
(siehe Richter, 2019 zum Capability Based
View').'” Der Capability Based View befasst
sich mit der Frage, durch welche Eigenschaften
und Fahigkeiten manche Unternehmen lang-
fristig (berleben (wéhrend andere insolvent
werden). In Fortflihrung des Ressource Based
View werden dabei zundchst die sogenannten
,gewohnlichen Fahigkeiten“ und die ,dynami-
schen Fahigkeiten” des Unternehmens unter-
schieden (die jeweils bei besonders positiver
Auspragung den Charakter von Kernkompeten-
zen aufweisen konnen). Die gewdhnlichen Fa-
higkeiten eines Unternehmens dienen dazu, die
Ublichen Aufgaben einer Unternehmung, also
z.B. Vertrieb, Produktion und Beschaffung,
mdglichst effizient zu erflllen. Die dynamischen
Fahigkeiten sind hingegen genau die Fahigkei-
ten, die fir die Anpassung des Unternehmens
(speziell der gewdhnlichen Fahigkeiten) in Re-
aktion auf neue Anforderungen der Umwelt er-
forderlich sind.'®

Offensichtlich sind sowohl strategische als
auch operative Kompetenzen wichtig. Gerade
bei dieser Strategiedimension gilt oft ein ausge-
wogenes Verhaltnis beider Ausprégungen als
vorteilhaft.

5. Digitalisierungsanstrengung:
gering vs. hoch

Durch die strategische Dimension ,Digitalisie-
rung“ wird ausgedrtickt, wie groB der Einfluss
der meist vereinfachend unter ,Digitalisierung*
und ,Industrie 4.0“ zusammengefassten Veran-
derungen fiir das eigene Geschéftsmodell, und
speziell die notwendige Weiterentwicklung der
Kompetenzen, ist. Die Dimension driickt damit
aus, ob diese technologischen Innovationen zu
einem ,niedrigen” oder ,hohen“ Anpassungsbe-
darf bei Kompetenzanforderungen, Produkten
(Wertschdpfung), Kundenansprache, Prozesse
oder dem gesamten strategischen Geschéftsmo-

dell fiihren (und entsprechend Ressourcen fiir die
Anpassung der Strategie eingeplant werden soll-
ten). Orientierung gibt hier z.B. der zukiinftig er-
wartete Erlosanteil von immateriellen ,digitalen
Produkten® oder die Bedeutung, die Plattformen
zukiinftig fur die Gewinnung und Betreuung von
Kunden haben werden (vgl. Dimensionen 7 und
11). Wenn der Nutzen flr einen Kunden mit der
Anzahl der Nutzer eines Produkts (bzw. einer
Plattform) wéchst, Grenzkosten der Produktion
von Null vorliegen oder Branchengrenzen ver-
schwinden, sind dies Indikatoren fiir eine hohe
Bedeutung der Digitalisierung.

Strategische StoBrichtung

6. Shareholder/Stakeholder: Shareholder
vs. Stakeholder

Shareholder-Value-orientierte Unternehmen
verfolgen ausschlieBlich das Ziel einer Maxi-
mierung des Unternehmenswerts', dem alle
anderen unternehmerischen Ziele — beispiels-
weise die Steigerung der Kundenzufriedenheit
— untergeordnet werden. Selbstverstandlich
bedeutet eine derartige Shareholder-Orientie-
rung nicht, dass die Interessen von Kunden,
Mitarbeitern und anderen Partnern des Unter-
nehmens nicht berlicksichtigt werden; es be-
deutet lediglich, dass man sich genau deshalb
an den Interessen und Wiinschen seiner Kun-
den orientiert, weil dies fiir den eigenen Unter-
nehmenswert forderlich ist.

Die Stakeholder-orientierten Strategien gehen
davon aus, dass zundchst grundsétzlich alle
Stakeholder des Unternehmens — neben den
Gesellschaftern also beispielsweise auch die
Kunden, die Mitarbeiter und die Gesellschaft —
mit ihren jeweiligen Zielen bei unternehmeri-
schen Entscheidungen zu beriicksichtigen sind.
Derartige Strategien sind leichter kommunizier-
bar und wirken héufig (zundchst) auch motivie-
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render. Die Idee der Corporate Social Responsi-
bility (CSR) flihrt zu einer stirkeren Sharehol-
derorientierung (sofern mehr erreicht werden
soll als die Erflillung gesetzlicher Mindestanfor-
derungen). Wesentliche Nachteile dieser strate-
gischen Ausrichtung sind jedoch oft unklare
(bzw. widerspriichliche) Unternehmensziele
und Schwierigkeiten, sich auf den Kapitalmérk-
ten adéquate Mittel fiir eine Finanzierung von
Zukunftsprojekten zu beschaffen.

7. Wertebasis:
materielle vs. immaterielle Werte

Der Wert eines Unternehmens als ErfolgsmaB-
stab ist abhéngig von (1) erwarteter Hohe, (2)
Zeitpunkt und (3) Risiko der zukunftigen Cash-
flows oder Ertrdge® (siehe Dimensionen 8 und
9). Die Wertebasis, also die Grundlage der wert-
bestimmenden zukiinftigen Cashflows, kann da-
bei materieller oder immaterieller Art sein. Bei ei-
ner materiellen Wertbasis basiert die Generierung
der zukiinftigen Cashflows auf materiellen Ver-
mogensgegenstanden, wie Immobilien oder Ma-
schinen. Eine immaterielle Wertebasis stiitzt sich
dagegen primdr auf technologisches Wissen
(z.B. in Form von Patenten), Erfahrungen der Mit-
arbeiter, Marken und Kundenstamm sowie wert-
volle Daten (z.B. tiber Kunden oder Fertigungs-
prozesse). Bei einer immateriellen Wertbasis ist
der Ertragswert des Unternehmens wesentlich
hoher als der Bilanzwert des Eigenkapitals. Gera-
de digitale Geschéftsmodelle, die auf der Verflig-
barkeit von Daten basieren, sind typischerweise
auf eine immaterielle Wertebasis ausgerichtet.

8. Wachstumsorientierung:

Wachstum vs. Konsolidierung
Wachstumsorientierte Unternehmen verfolgen
als priméres Ziel das Umsatzwachstum. Grund-
sétzlich ist Wachstum langfristig der starkste
Werttreiber, und ohne Wachstum ist eine
auBergewohnliche Steigerung des Unterneh-
menswerts fast nie zu realisieren. Insbesonde-
re bei digitalen Geschéftsmodellen hat eine
sehr hohe Expansionsgeschwindigkeit meist
groBe Bedeutung, weil hier mit der zunehmen-
den Anzahl von Kunden (z.B. auf einer Platt-
form) der Nutzen von jedem Kunden zunimmt
(damit gilt oft: ,The winner takes it all*).

Konsolidierungsstrategien gehen grundsatzlich
davon aus, dass die Ertragskraft wichtiger als
die UnternehmensgroBe ist. Primares Ziel ist es,
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die Kapitalrendite (ROCE) durch eine Verbesse-
rung von EBIT-Marge (operative Marge) und/
oder des Kapitalumschlags zu steigern. Konsoli-
dierung dient auch dazu, Organisationsstruktu-
ren zu stabilisieren. Deutliche Steigerung der
Effizienz ist in der Zwischenzeit moglich durch
die Nutzung von Digitalisierung im Kontext In-
dustrie 4.0. Die Verbesserung der Ertragsstarke
und der Eigenkapitalquote — im Rahmen der
Konsolidierung — flinrt zu einer Verbesserung
des Ratings und schafft so oft erst die Voraus-
setzung fiir zukiinftiges Wachstum.

9. Risiko-Rendite-Profil:
risikomindernd vs. renditesteigernd

Oft wird die Entscheidung tber das anzustre-
bende Rendite-Risiko-Profil durch die Risiko-
praferenzen der Unternehmensfiihrung und der
Eigentlimer bestimmt. Ziel risikomindernder
Strategien ist die Reduzierung von Risiko- und
Kapitalkosten — und damit eng verbunden die
Verbesserung des Ratings und letztlich der
Uberlebenswahrscheinlichkeit. Vorteilhaft bei
dieser strategischen Ausrichtung sind die damit
erreichte hohe Kreditwirdigkeit und die relativ
niedrigen Finanzierungskosten, die Attraktivitit
flr (oft risikoaverse) Mitarbeiter sowie der meist
sehr bewusste Umgang mit Risiken (gezieltes
Risikomanagement). GroBe Bedeutung hat hier
die Verbesserung der ,Robustheit” des eigenen
Unternehmens, insbesondere gegeniiber denk-
barer ,disruptiver” Strategien potenzieller Wett-
bewerber (die wegen sinkender Markteintritts-
hemmnisse zunehmend auch aus fremden
Branchen kommen konnen). Ziel ist also eine
besonders ,robuste” Strategie.>" Ausgeprégt
risikoorientierte Unternehmensstrategien las-
sen jedoch hdufig auch Chancen ungenutzt
und vernachldssigen manche Wertsteigerungs-
potenziale.

Rentabilitdtsorientierte Unternehmensstrategien
gehen davon aus, dass hohe Rentabilitat auch
(gegebenenfalls beliebig) hohe Risiken rechtfer-
tigt. Andererseits gibt es bei derartigen Strategi-
en oft Probleme beim Rating durch Banken —
und damit relativ hohe Fremdkapitalkosten.

Bei der Betrachtung des Rendite-Risiko-Profils
ist zu empfehlen, die Mdglichkeiten (und relative
Bedeutung) der Verdnderungen aller priméren
Werttreiber?? zu betrachten, ndmlich

* Umsatzwachstum (vgl. Dimension 8),

* Rentabilitdt (Kapitalrentabilitat als Produkt
von EBIT-Marge und Kapitalumschlag)

* Risiko (ausgedriickt z. B. durch die vom Er-
tragsrisiko abhéngigen Kapitalkosten?® als
Mindestanforderung an die erwartete Rendite)

* Insolvenzwahrscheinlichkeit (Rating) als Mai
fir die Bestandsgefahrdung.?

Meist ist ein ausgewogenes Rendite-Risiko-
Profil optimal fiir den Unternehmenswert.

10. Finanzierungsstrategie:
Innen- vs. AuBenfinanzierung

Der Kapitalbedarf des Unternehmens (Aktivsei-
te) ist durch Eigen- und Fremdfinanzierung zu
decken. Die relative Bedeutung von Eigen- und
Fremdkapital bestimmt wesentlich das Insol-
venzrisiko (das Rating, siehe Dimension 9).
Wichtig ist zu entscheiden, ob der Kapitalbe-
darf vom Unternehmen selbst oder extern ge-
deckt werden soll (Innen- vs. AuBenfinanzie-
rung). Eine hohe Autonomie des Unternehmens
gegeniiber Externen, Eigen- wie Fremdkapital-
gebern, ist dann erreicht, wenn sich das Unter-
nehmen aus den generierten Cashflows voll-
sténdig selber finanzieren kann (also die Free
Cashflows tendenziell positiv sind). Negative
freie Cashflows z.B. infolge hoher Investitionen
eines schnell wachsenden Unternehmens be-
schrénken die unternehmerische Autonomie
und machen es erforderlich, zuséatzliches Kapi-
tal zu bekommen, entweder von
* Eigenkapitalgebern (durch die Kapital-

erhohung) oder
* Fremdkapitalgeber (durch Bankkredite oder

die Emission von Anleihen)

Eine Strategie der autonomen Eigenfinanzie-
rung ist risikoreduzierend und macht die Unter-
nehmensflihrung unabhangiger; sie flihrt aber
zugleich zu einer potenziellen Beschrankung
der Wachstumsmaglichkeiten, die insbesonde-
re bedeutend sind flr Unternehmen, die bei re-
lativ hoher Kapitalintensitdt dennoch schnell
wachsen wollen.

Geschaftsfelder und Wettbewerbsvorteile

11. Produktangebot:

materiell vs. immateriell
Geschéftsfelder kann man insbesondere durch
die angebotenen Produkte — und deren Nutzen

— sowie die Kunden-Zielgruppe (inkl. der rele-
vanten Region) beschreiben. In nahezu samtli-
chen Branchen ist in der Zwischenzeit eine be-
wusste Entscheidung iber die grundsatzliche
L»Produktart® sinnvoll. Das Leistungsangebot ei-
nes Unternehmens kann ausgerichtet sein auf
im eigentlichen Sinne ,materielle Produkte”
(wie z.B. ein Auto oder eine Schraube). Digitali-
sierung ermdglicht zunehmend aber auch das
Angebot von ,immateriellen Produkten®, die
primar aus Daten bestehen. So haben die aus
dem Internet ladbaren Musikdateien (MP3) die
konkurrierenden materiellen Produkte (CDs)
weitgehend verdrangt. Zwischen materiellen
und immateriellen Produkten stehen Dienstleis-
tungen (Services). Auch Serviceleistungen kon-
nen materielle Produkte verdréngen (z.B. eine
Fahrdienstleistung, ein Auto). Die Entschei-
dung, auf welche ,Produktart® (mit welchem
Schwerpunkt) die Strategie ausgerichtet wer-
den soll, gewinnt vor dem Hintergrund der tech-
nischen Moglichkeiten durch Digitalisierung zu-
nehmend an Bedeutung.

12. Erldsmodell: Einzelprojekte vs.
kontinuierliche Zahlungsstrome
Das Erlosmodell ist wesentlicher Aspekt der
Beschreibung des Geschéaftsmodells und
driickt aus, auf welche Art von den Kunden?
Erldse generiert werden sollen. Auch wenn es
hier viele Facetten gibt, ist aus einer strategi-
schen Positionierungsperspektive insbesondere
zu unterscheiden zwischen Erlésmodellen, die
a) einen jeweils einmaligen Verkaufserlos mit
einem Kunden durch ein Projekt generieren
(im Extremfall ohne absehbare und relevante
Wahrscheinlichkeit eines Folgegeschafts)
und solchen, die
b) kontinuierliche und im Prinzip unbefristete
Erlésstréme generieren (z.B. durch einen
unbefristeten Nutzungsvertrag)

Zwischen den beiden Varianten stehen Erlds-
modelle mit (unverbindlichen) Rahmenvertra-
gen und relativ automatischen Folgeschéften
(also mit hoher Wiederkauf-Wahrscheinlichkeit,
allerdings ohne rechtliche Verpflichtung seitens
des Kunden). Erlésmodelle mit kontinuierlichen
Strémen (b) sind unter Risikogesichtspunkten
natirlich vorteilhaft.

13. Leistungsbreite:
Fokussierung vs. Diversifikation
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Fokussierung bedeutet, dass sich Unterneh-
men auf ein sehr enges Leistungsspektrum be-
schrénken und sich zudem meist auf eher we-
nige Kunden und Lieferanten festlegen (also
meist in einer Nische agieren). Oft wird unter-
stellt, dass erst der massive Einsatz bestimmter
Ressourcen fiir ausgewahlte Aktivititen einen
Erfolg ermdglicht. Dabei wird groBer Wert auf
den Nutzen und die Realisierung von Lern- und
Erfahrungskurveneffekten sowie GroBende-
gressionsvorteilen gelegt, von denen man sich
eine Reduzierung der Stlickkosten erwartet.
Eine starke Konzentration auf ein relativ enges
Tétigkeitsfeld birgt aber héufig relativ groBe Ri-
siken, weil der Erfolg des Unternehmens aus-
schlieBlich von dieser Aktivitdt abhdngt.

Diversifizierte Unternehmen haben hingegen
ein breites Leistungsangebot. Sie bedienen
eine Vielzahl von Marktsegmenten, was Ab-
satzmarktrisiken mindert. Diese Unternehmen
zielen zudem oft auf die Nutzung von Synergie-
effekten zwischen den einzelnen Aktivitaten so-
wie von Cross-Selling-Potenzialen. Das breite
Spektrum erlaubt es, dem in vielen Mérkten er-
kennbaren Trend zu folgen und individuellen
Kundenbediirfnissen gerecht zu werden.

14. Wetthewerbsverhalten: defensiv vs.
offensiv

Unternehmen mit einer defensiven Wettbe-

werbsstrategie orientieren sich in inrem Verhal-

ten im Wesentlichen an den Kunden, weniger an

erfolgreichen Wettbewerbern. Sie streben nach

einer friedlichen Koexistenz mit der Konkurrenz.

Dagegen sind Unternehmen mit einem offensi-
ven Wetthewerbsverhalten wesentlich aktiver
ausgerichtet. Typisch fiir ein solches Wettbe-
werbsverhalten ist das Streben nach dem Aus-
bau eigener Marktanteile, beispielsweise durch
eine massive Erhéhung der Absatzmenge in
Verbindung mit deutlichen Preissenkungen. Ein
offensives Wettbewerbsverhalten kann dabei
S0 weit gehen, dass durch einen Teil der eige-
nen Forschung und Patente den Wetthewer-
bern die Entwicklung und Weiterentwicklung
eigener Produkte erschwert werden soll.

15. Preisorientierung: Preisfiihrerschaft
vs. Differenzierung

Preisorientierte Unternehmensstrategien gehen

von der Annahme aus, dass der Preis das wich-

tigste Kaufkriterium der Kunden sei. In der Re-
gel werden Unternehmen, die Preisfihrer sind,
zugleich eine Kostenfilhrerposition anstreben.
Die preisorientierten Strategien sind bei preis-
elastischer Nachfrage und Commodity-Produk-
ten eine dominante Wettbewerbsstrategie.

Die nutzenorientierten Wettbewerbsstrategien
zielen auf eine Differenzierung der eigenen Pro-
dukten bzw. Dienstleistungen gegentiber denen
der Wetthewerber. Das Ziel wird durch eine
Produktdifferenzierung tber Produkteigen-
schaften, Service, Marke und personliche Be-
ziehungen verfolgt. Dabei sollen die Kundenbe-
dirfnisse maoglichst prazise erkannt und Zu-
satzleistungen angeboten werden, um einen
Preiswettbewerb zu vermeiden (und Preisset-
zungsmacht zu erhalten).

Wertschopfungskette

16. Spezialisierungsgrad: spezialisierte vs.
universelle Ressourcen
Spezialisierte Ressourcen mit hoher Spezifitat
bringen beim Einsatz eine hohe Effizienz. Sie
kénnen aber nur schwer flr andere als die ge-
planten Verwendungszwecke genutzt werden.
Umgekehrt weisen Ressourcen mit einer niedri-
gen Spezifitdt eine hohe Flexibilitdt auf und kon-
nen bei vielen Aktivititen eingesetzt werden.
Spezialisierte Ressourcen sind vorteilhaft, wenn
man von relativ stabilen Umfeldbedingungen
ausgehen kann. Stark veranderliche, dynami-
sche Umfeldbedingungen sprechen jedoch eher
fur den Einsatz universell nutzbarer Ressourcen.

17. Wertschopfungstiefe:
Wertschopfungsautarkie vs. -verbund

Eine strategische Ausrichtung der Wertschop-
fungskette auf ,Autarkie* ist verbunden mit der
Abdeckung einer Vielzahl von Aktivitaten ent-
lang der Wertschdpfungskette und damit einer
tendenziell hohen Fertigungstiefe. Ziel ist es,
Synergien entlang der Wertschdpfungskette zu
nutzen, Schnittstellen mdglichst optimal zu ge-
stalten und Abhéngigkeiten von Lieferanten zu
vermeiden. Nachteilig bei dieser strategischen
Ausrichtung sind jedoch der risikosteigernd
wirkende hohe Fixkostenanteil und die Gefahr,
sich zu ,verzetteln®, das heiBt, auch Aktivititen
wahrzunehmen, die nicht durch die eigenen
Kernkompetenzen abgedeckt sind.

Bei der Strategie eines ,Wertschépfungsver-
bunds® werden dagegen relativ kleine Teile der
Wertschopfungskette selbst iibernommen, die
optimal durch die eigenen Kernkompetenzen
abgedeckt sind. Daraus ergeben sich tendenzi-
ell eine geringe Fertigungstiefe und eine hohe
Anzahl von zugekauften Produkten und Dienst-
leistungen. Entscheidend flir derartige Unter-
nehmen sind daher eine hohe ,Netzwerkkom-
petenz” (die beispielsweise auch beim Outsour-
cing wichtig ist), die Kenntnis der Lieferanten-
mérkte und die Fahigkeit, unterschiedliche
Unternehmen und Partner in einem Leistungs-
erstellungsprozess zu koordinieren.

Gerade digitale Geschaftsmodelle zielen auf
Kooperation und Vernetzung und entsprechend
sind nur kleine Abschnitte der Wertschop-
fungskette durch das eigene Unternehmen ab-
gedeckt. Bei digitalen Geschaftsmodellen wer-
den zudem oft Ressourcen fiir die Wertschdp-
fung genutzt, die gar nicht im Eigentum des Un-
ternehmens selbst sind (Nutzung und Eigentum
werden getrennt).

18. Kundenansprache:
direkt vs. Online-Plattform

Traditionell beabsichtigen Unternehmen eine
direkte Kommunikation mit ihren (potenziel-
len) Kunden, um deren Préferenzen ein-
schatzen und letztlich die eigenen Produkte
verkaufen zu konnen. Eine nur noch ,halb-
direkte* Kommunikation mit Kunden findet
statt, wenn Vermittler im Vertriebsweg zwi-
schengeschaltet sind. In der Zwischenzeit
gewinnt durch Digitalisierung eine noch stér-
ker indirekte Kommunikation mit Kunden an
Bedeutung, ndmlich eine Kundenkommuni-
kation (ber (fremde) Plattformen und Social
Media. Hier geht ein wesentlicher Teil der
Kommunikation iber Kunden, die anderen
(potenziellen) Kunden (iber ihre Erfahrungen
mit einem Unternehmen und seinen Produk-
ten berichten. Nutzungserfahrungen werden
auf Online-Plattformen bereitgestellt (wie
z.B. die Bewertungen bei Amazon) und tra-
gen wesentlich zum Verkaufserfolg der Pro-
dukte bei. Eine auf solche Plattformen und
Social Media ausgerichtete Strategie stiitzt
sich entsprechend stark auf Weiterempfeh-
lung und positive Bewertung des eigenen
Unternehmens und seiner Produkte auf On-
line-Plattformen und in den Social Media



(siehe z. B. die so genannten ,viralen Marke-
tingkonzepte®).

19. Vertriebsansatz: Vertriebsorientierung
vs. Produktorientierung

Vertriebsorientierte Strategien gehen davon
aus, dass ein leistungsstarker, kundenorien-
tierter Vertrieb ein wichtiger Erfolgsfaktor ist.
Sie zielen auf eine Steigerung sowohl der Ver-
triebskapazitét als auch der Anzahl der Kontak-
te zu potenziellen Kunden. Vorteilhaft bei dieser
Art von Wetthewerbsstrategien ist, dass die
Vertriebsstédrke sehr flexibel fur unterschiedli-
che Produkte genutzt werden kann.

Im Gegensatz zu vertriebsorientierten Stra-
tegien gehen produktorientierte Strategien
davon aus, dass Markterfolg bei einem
tiberlegenen Produkt langfristig fast zwangs-
laufig eintritt. Priméres Ziel dieser Unterneh-
men ist daher die Entwicklung (qualitativ)
Uberlegener Produkte und Leistungen, die
besonderen Nutzen fiir potenzielle Kunden
bieten. Tatsdchlich zeigen empirische Unter-
suchungen, dass auBergewohnliche Erfolge

von Unternehmen sehr oft auf die Verfiig-
barkeit belegbar besserer Produkte zurtick-
zuflihren sind. Andererseits flihren gute Pro-
dukte, die bei potenziellen Kunden nicht be-
kannt sind, nicht automatisch zum Markter-
folg (Marktzugang ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor).

20. Kostenstrategie:
Null-Fixkosten vs. Null-Grenzkosten

Ein wesentlicher Aspekt der Kostenstrategie
eines Unternehmens ist die grundlegende Ent-
scheidung, ob das Unternehmen primar fixe
oder variable (also absatzmengenabhangige)
Kosten aufweisen sollte. Die denkbaren extre-
men Positionierungen sind ,Null-Fixkosten®
versus ,Null-Grenzkosten®. Geringe Fixkosten
haben den Vorteil einer risikoreduzierenden
Wirkung bei schwankenden Absatzmengen.
Gerade viele ,digitale Geschaftsmodelle* ha-
ben dagegen weitgehend nur Fixkosten und
oft hohe ,sunk costs* (Startinvestments) so-
wie nahezu null Grenzkosten, was ein schnel-
les Wachstum und mit diesem besonders aus-
gepragte Kostendegressionseffekte ermog-

ICV Controlling Excellence Award 2020

Du betreust als Controller ein spannendes Projekt

und hast damit in deinem Unternehmen neue
Akzente gesetzt? Dann reiche dein Projekt fiir
den ICV Controlling Excellence Award 2020 ein.

purchstarter gesucht.
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3000
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licht (vergleiche Economies of Scale versus
Economies of Scope).

Fallbeispiel: Veranderung der
strategischen Positionierung
infolge von Digitalisierung

Wie hier erwéhnt, schaffen technologische Ent-
wicklungen, die oft durch die Schlagworte Digi-
talisierung oder Industrie 4.0 charakterisiert
werden, aber auch Anderungen in Wiinschen
und Verhalten potenzieller Kunden, eine Viel-
zahl von Herausforderungen, Chancen und Ge-
fahren — bis hin zur Bedrohung der eigenen
Strategie durch ,disruptive Geschaftsmodelle*
von (oft neuen) Wettbewerbern?®. Speziell bei
der Entwicklung eines ,eigenen” digitalen Ge-
schaftsmodells zeigen sich oft wiinschenswer-
te strategische Positionierungen, die erheblich
von dem abweichen, was man in der Vergan-
genheit gewohnt war. Die Abbildung 2 zeigt
eine strategische Positionierung fiir ein ,typi-
sches" digitales Geschaftsmodell.

Infos zur Ausschreibung unter www.icv-controlling.com. Einsendeschluss ist der 31.01.2020.
Verleihung des ICV Controlling Excellence Awards beim 45. Congress der Controller am 27./28. April 2020 in Miinchen.
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Abb. 2: Die Anderung der strategischen Positionen in Folge . Digitalisierung”

Man erkennt unmittelbar einige besonders aus-
gepragte (extreme) Positionierungen. Wie bei
den meisten digitalen Geschaftsmodellen wird
ein immaterielles ,digitales” Produkt angebo-
ten, dessen Grenzkosten quasi Null sind (siehe
Dimension Kostenstrategie). Dies erlaubt in der
Verbindung mit einem geringen Bedarf an eige-
nen materiellen Ressourcen flr die Wertschdp-
fung ein extrem hohes Wachstum (siehe Dimen-
sion Wachstum). Kernaspekt des Geschaftsmo-
dells ist die Verfiigbarkeit von kundenindividuel-
le Daten, die eine kundenspezifische Ansprache
und kundenspezifische Lésungen ermdglichen.
Damit ist eine Ausrichtung auf eine ,immateriel-
le Wertebasis" gegeben, d.h. der Wert des Un-

ternehmens ist wesentlich abhéngig von der
Verfiigharkeit von Daten und der Fahigkeit, die-
se im Erlds-Modell addquat auszuwerten.

Fazit und Implikationen
fiir die Praxis

Unternehmensstrategien missen regelmasig
an sich verandernde Umfeldbedingungen ange-
passt werden, und gerade ,Digitalisierung*
fuhrt hier zu einer Vielzahl von Herausforderun-
gen. Die Entwicklung oder Weiterentwicklung
einer erfolgversprechenden Strategie macht es
erforderlich, dass Transparenz geschaffen wird

liber mdgliche strategische Gestaltungsvarian-
ten und geplante Anderungen der Strategie.
Anhand der in diesem Text erlduterten Strate-
giedimensionen kann die strategische Positio-
nierung des Unternehmens dargestellt und An-
passungsbedarf diskutiert werden. Dies hilft,
den Entscheidungsvorschlag im Hinblick auf die
strategische Zukunftsplanung strukturiert zu
dokumentieren.?” Dies tragt letztlich dazu bei,
eine maoglichst erfolgversprechende Strategie
flr das Unternehmen auszuwéhlen und umzu-
setzen.

Aus der strukturierten Beschreibung der Unter-
nehmensstrategie (und ihrer geplanten Verén-



derung) kann man namlich leicht ein dazu pas-
sendes strategiekonformes Management- und
Kennzahlensystem mit klarer Zuordnung von
MaBnahmen und Verantwortlichkeit zu einzel-
nen strategischen Zielen ableiten (also z. B.
eine Balanced Scorecard entwickeln). Damit
kann die Methode zu einem wichtigen Tool spe-
ziell fir das strategische Controlling werden.
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