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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn ist ein interdisziplindres For-
schungszentrum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung
der Innovationskraft von Industrieunternechmen im Informationszeitalter. Ein Schwer-
punkt des von mir vertretenen Fachgebiets ,,Produktentstehung* liegt auf der strategi-
schen Planung im Maschinen- und Anlagenbau und verwandter Branchen.

Viele dieser Unternehmen sehen sich in angestammten Geschiftsfeldern mit einem
Verdrangungswettbewerb bzw. mit sehr stark schwankenden Auftragseingdngen kon-
frontiert. Eine Mdglichkeit dieser Herausforderung zu begegnen ist die Diversifikation
des bestehenden Kerngeschéfts. Diversifikation meint das Bedienen neuer Mérkte mit
modifizierten und/oder neuen Marktleistungen.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Lehner ein Verfahren zur Entwicklung geschiftsmo-
dell-orientierter Diversifikationsstrategien entwickelt. Auf Basis einer systematischen
Marktsegmentierung wird der Zielmarkt fiir ein Diversifikationsvorhaben bestimmt und
die dort vorherrschende Geschéftslogik analysiert. Weiterhin wird das Stakeholderver-
halten mit einem neu entwickelten Einfluss-Ziele-Grid aufgedeckt. Marktsegment-, Sta-
keholder- und Umfeldszenarien helfen dabei, zukiinftige Erfolg versprechende Ge-
schiftsmodelle zu entwickeln. Die Ergebnisse der Vorausschau und der Geschéftsmo-
dellentwicklung bilden die Grundlage der Diversifikationsstrategieentwicklung: Diese
umfasst die unternehmerische Vision mit den Elementen Leitbild, strategische Kompe-
tenzen und die strategische Position (Marktleistungs-Marktsegment-Kombination). Das
Verfahren wurde an einem Diversifikationsprojekt im Bereich Medizintechnik validiert.

Mit seiner Arbeit hat Herr Lehner einen wertvollen Beitrag zur Weiterentwicklung der
Methoden der strategischen Produktplanung geleistet. Das Verfahren zeichnet sich u. a.
durch seine Praxisrelevanz aus und filigt sich in das Instrumentarium zur strategischen
Produktplanung des Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im Januar 2014 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Verfahren zur Entwicklung geschaftsmodell-orientierter Diversifikations-
strategien

Deutsche Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus und verwandter Branchen
wie der Automobil- und Elektroindustrie nehmen im globalen Wettbewerb eine Spit-
zenposition ein. Im Zuge der Finanz- und Schuldenkrise fiel der Branchenumsatz im
Jahr 2008 um 22,6 Prozent. In den beiden Folgejahren mussten 611 Unternehmen der
Branche Insolvenz anmelden. Dies betraf vor allem solche Unternehmen, die sehr ein-
seitig aufgestellt waren. Ein Ausloten strategischer Diversifikationsmoglichkeiten fand
im Vorfeld offenbar nicht statt. Es mangelte vor allem an einer systematischen Struktu-
rierung und Auswahl attraktiver Mérkte und Strategien, die ausgewidhlten Mirkte zu
erschliefen.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist daher ein Verfahren zur Entwicklung von Diversifikati-
onsstrategien, die auf in sich schliissigen Geschéftsmodellen beruhen. Geschéftsmodelle
beschreiben alle Aktivititen, durch die Marktleistungen entstehen und vertrieben wer-
den. Zundchst werden die Kompetenzen eines Unternehmens identifiziert und analy-
siert. Im ndchsten Schritt wird der zu erschlieBende Markt in homogene Segmente ge-
gliedert und deren Attraktivitdt bewertet. Fiir ein ausgewihltes Marktsegment wird die
bestehende Geschiftslogik ermittelt und der Einfluss von Stakeholdern analysiert und
visualisiert. Auf der Basis von Marktsegment-, Umfeld- und Stakeholderszenarien wer-
den konsistente Geschéftsmodelle entwickelt und deren Attraktivitdt bestimmt. Ein
Make, M&A or Buy-Portfolio dient der Auswahl unternehmensextern zu beschaffender
Kompetenzen fiir ein ausgewihltes Geschiftsmodell. Alle Teilergebnisse miinden in
einer Diversifikationsstrategie. Wesentliche Elemente der Strategie sind ein Geschéfts-
leitbild, strategische Kompetenzen, strategische Position und konkrete Ziele und Mal3-
nahmen fiir die Umsetzung der Strategie.



Method to develop business model orientated diversification strategies

German companies in mechanical and plant engineering and related industries like au-
tomotive and electrical engineering have achieved a leading position in global markets.
In 2008 sales collapsed by 22.6 percent due to the financial crisis. Within the following
two years 661 companies had to file for bankruptcy. This affected especially companies
focusing only on a single business segment. A prior analysis of strategic diversification
options did not take place. The companies often lacked the ability to systematically
structure and select attractive markets and strategies to enter them.

Thus, the aim of this thesis is a method to develop diversification strategies based on
consistent business models. Business models describe all activities necessary to gener-
ate market performances and to distribute them. First, competencies of the company are
identified and analyzed in detail. In the next step the market is segmented and the attrac-
tiveness is evaluated. For a chosen market segment the business logic as well as the be-
haviors of different stakeholders are analyzed and visualized. On the basis of market
segment, market environment and stakeholder scenarios consistent business models are
developed. A Make, M&A or Buy portfolio helps to select a promising business model
and to decide which competencies have to be acquired externally. All partial results lead
to a diversification strategy. The strategy includes an entrepreneurial approach, strategic
competencies, strategic position and specific objectives and measures.
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1 Einleitung

,»Man soll nicht alle Eier in einen Korb legen.“ RUDOLF A. OETKER

Die vorliegende Arbeit setzt sich mit der Entwicklung von Diversifikationsstrategien in
Unternehmen des Maschinenbaus und verwandter Branchen wie der Automobil- und
Elektroindustrie auseinander. Diversifikation ist das Erschliefen neuer Mirkte mit mo-
difizierten und/oder ginzlich neuen Marktleistungen eines Unternehmens. Die Arbeit
zeigt Handlungsoptionen auf, wie ein Unternechmen systematisch auf der Basis schliissi-
ger Geschiftsmodelle einen neuen Markt erschlieBen kann.

In den Kapiteln1 1.1 und 1.2 werden die Problematik und die Zielsetzung der vorliegen-
den Arbeit dargestellt. Kapitel 1.3 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Problematik

Deutsche Unternechmen des Maschinen- und Anlagenbaus und verwandter Branchen
wie der Automobil- und Elektroindustrie nehmen im globalen Wettbewerb eine Spit-
zenposition ein. Dabei sind Innovationen die Basis fiir Wertschopfung und Beschéfti-
gung, was insbesondere fiir ein Hochlohnland wie Deutschland gilt [GGLI1O0, S. 7],
[GGL+10, S. 3], [GGL+11, S. 285], [GW11a, S. 9]. 20 Prozent der Wertschopfung in
Deutschland entsteht im verarbeitenden Gewerbe mit etwa 7 Millionen Beschiftigten.
Der Maschinen- und Anlagenbau ist der grof3te industrielle Arbeitgeber Deutschlands
[VDM13, S. 3]. Der Umsatz stieg im Jahr 2012 auf rund 207 Milliarden Euro. Das ent-
spricht einem Umsatzwachstum von 3 Prozent im Vergleich zum Jahr 2011
[VDM13, S. 9].

Der Umsatzeinbruch um nahezu 23 Prozent in den Jahren 2008 und 2009 hat der Bran-
che stark zugesetzt. Begiinstigt durch die Finanz- und Schuldenkrise brach die Nachfra-
ge vor allem in den USA und Siideuropa ein [VDM10, S. 4]. Das wiederum fiihrte zu
einer noch nie dagewesenen Auslastung der Produktionskapazititen von lediglich 70
Prozent. Die tibliche Auslastung liegt im deutschen Maschinen- und Anlagenbau gemal
Bild 1-1 im Durchschnitt bei etwa 86 Prozent [VDM13, S. 13].

Die geringe Auslastung und die langfristig riicklaufigen Auftragseingéinge verringerten
das Eigenkapital der Unternehmen erheblich. In letzter Instanz fiihrte die Entwicklung
zu einer ,,Pleitewelle® in der Branche. In den Jahren 2009 und 2010 meldeten insgesamt
611 Unternehmen Insolvenz an. Dies betraf vor allem Unternehmen mit nur einem
Standbein (eine Marktleistungs-Marktsegment-Kombination). Im Vergleich dazu ging

! Nach DIN 1421 werden Textteile jeder Gliederungsstufe als ,,Abschnitt” bezeichnet [DIN1421]. Die

Literatur diskutiert eine noch tiefere Unterteilung [HHO9, S. 11]. In der vorliegenden Arbeit werden
die Begriffe Abschnitt und Kapitel synonym verwendet. Eine weitere Untergliederung wird nicht vor-
genommen.



Seite 6 Kapitel 1

die Zahl der Insolvenzen im Jahr 2011 auf 191 und damit auf das Vorkrisenniveau mit
194 Insolvenzen im Jahr 2007 zuriick [SH13, S. 24].

Kapazitatsauslastung [%]

95

50%-Streuband* mittlerer Wert 86,2%

90

85

80

Aufgrund der geringen Nachfrage brach die
Kapazitatsauslastung im Jahr 2009 regelrecht
75 ein. Im gleichen Atemzug sank in der gesamten
Branche der Umsatz im Vergleich zum Jahr
2008 um 22,6 Prozent. Aus diesen Griinden
mussten 611 Unternehmen Insolvenz anmelden.

70

65

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

* 50% aller beobachteten Werte seit 1995 liegen in einem Streuband zwischen 84,2% und 89,3%

Bild 1-1: Kapazititsauslastung im deutschen Maschinen- und Anlagenbau nach Jah-
ren [VDMI13, S. 13], [SHI3, S. 24]

Diversifizierte Unternehmen streuen dagegen ihr Risiko und erarbeiten sich neue
Wachstumschancen, indem sie neben dem Kerngeschift weitere Standbeine besitzen.
Die Insolvenzen im deutschen Maschinen- und Anlagenbau sind ein Hinweis dafiir,
dass eine Diversifikation der Marktleistung den wirtschaftlichen Fortbestand sichern
kann. Diversifikation ist vor allem fiir Unternehmen attraktiv, deren Kerngeschift unter
niedrigen Margen leidet [Roll1, S. 21]. Eine Studie von ROLAND BERGER mit 40 deut-
schen Konzernen und Mittelstdndlern kommt zu dem Ergebnis, dass die Hélfte der Un-
ternehmen in ihrem Kerngeschéiftsfeld nur noch iiber die Verdringung von Wettbewer-
bern wachsen. Lediglich 30 Prozent der Unternehmen gewinnen neue Umsétze ohne
Preiskimpfe und Ubernahmen. 80 Prozent der befragten Unternchmen haben in den
vergangenen fiinf Jahren mindestens ein komplett neues Geschéftsfeld aufgebaut. Die
Studie arbeitet zwei wesentliche Bedingungen fiir eine erfolgreiche Diversifikation her-
aus: Zum einen ist nach einem strukturierten und methodisch gestiitzten Auswahlpro-
zess mit klar definierten Kriterien vorzugehen. Zum anderen ist das Diversifikations-
vorhaben konsequent in die strategische Planung des Unternehmens zu verankern
[Rolll1, S. 21].

Diese strategische Planung fuflt auf einer phantasievollen Vorausschau denkbarer Ent-
wicklungen von Mirkten, Geschiftsumfeldern und dem Verhalten von Stakehol-
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dern. Somit konnen Chancen, aber auch Gefahren ermittelt werden [GW11b, S. 103f.].
Die gewonnenen Erkenntnisse sind bei der zukunftsorientierten Diversifikationsstrate-
gieentwicklung zu nutzen. Vorausschauende Planung und Strategiekompetenz sind
fiir Unternehmen von hoher Relevanz [Gau07, S. 50].

Grundsatzlich gibt es verschiedene Moglichkeiten fiir ein Unternehmen, sich erfolgreich
in einem neuen Markt zu positionieren. Ein fundiertes Verstindnis der Geschiftslogik
des neuen Marktes ist dabei von grofler Bedeutung. Nur mit diesem Verstindnis ist es
moglich, die dominante Geschéftslogik zu liberwinden und neue Ideen neben diesen
Denkschemata zu entwickeln [GFC13, S. 12]. Die Geschiftslogik kann durch die Be-
schreibung alternativer Geschéiftsmodelle erfolgen. Geschéftsmodelle stellen das Nut-
zenversprechen an den Kunden in das Zentrum der Betrachtung. Ausgehend von den
Nutzenversprechen werden Bausteine wie u. a. Kundensegmente, Kanile, Schliissel-
partner und Schliisselaktivititen betrachtet und neue Gestaltungsoptionen entwickelt
[OP10, S. 16ff.]. Die verschiedenen Geschéftsmodelle bilden die Basis fiir alternative
Diversifikationsstrategien. Bei der Entwicklung und Auswahl der Strategie ist auf den
Strategic Fit zu achten. Die Diversifikationsstrategie hat im Einklang mit der Unter-
nehmensstrategie zu stehen [Sch87, S. 78f.], [Rum03, S. 82f.].

Fazit

In einer globalen und von verschiedenen Stakeholdern geprigten Wertschdpfung reicht
die reine Betrachtung und Analyse von Marktzahlen bei der Entwicklung von Wachs-
tumsstrategien wie einer Diversifikationsstrategie nicht mehr aus. Vielmehr sind das
Verstiandnis der Geschiftslogik eines Marktes und der Einfluss verschiedener Stakehol-
der zu beriicksichtigen. Weiterhin ist der zu erschlieBende Markt auf Basis einer syste-
matischen Vorausschau zu bewerten. Es bedarf eines Verfahrens, das diese Aspekte in
die Entwicklung von Diversifikationsstrategien integriert.

1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist ein Verfahren zur Entwicklung von Diversifikationsstrategien, die auf
in sich schliissigen Geschéftsmodellen beruhen. Geschéiftsmodelle beschreiben alle Ak-
tivitdten, durch die Marktleistungen entstehen und vertrieben werden. Es gilt, Unter-
nehmen ein Verfahren zur systematischen Strukturierung und Potentialabschédtzung
neuer Mérkte an die Hand zu geben. Das Verfahren wird dabei durch etablierte Metho-
den als auch neu zu entwickelnde Methoden unterstiitzt. Es gliedert sich in die Phasen
Analyse, Vorausschau und Strategieentwicklung und orientiert sich damit am Prozess
der strategischen Fithrung nach GAUSEMEIER ET AL.

Ausgangspunkt ist ein Diversifikationsauftrag. Dieser beschreibt den Zielmarkt fiir das
Diversifikationsvorhaben. Im ersten Schritt ist das betrachtete Unternehmen in Ge-
schiftsfelder zu gliedern. Fiir die Geschiftsfelder sind Schliisselfahigkeiten und Schliis-
selressourcen zu identifizieren. Sich ergénzende Schliisselfdhigkeiten und Schliisselres-
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sourcen bilden die Kompetenzen eines Unternehmens. Anschlieend ist der im Diversi-
fikationsauftrag beschriebene Zielmarkt zu segmentieren und die Attraktivitdt der ermit-
telten Marktsegmente zu bewerten. Dies ermoglicht die Auswahl eines Erfolg verspre-
chenden Marktsegments. Fiir das ausgewidhlte Marktsegment sind die Geschéftslogik
sowie relevante Stakeholder zu ermitteln. Diese Informationen dienen als Eingangsgro-
Be fiir den Vorausschauprozess. Die Vorausschau dient der Ableitung von Anforderun-
gen an zukiinftige Geschéftsmodelle sowie Chancen und Gefahren. Auf Basis der An-
forderungen, Chancen und Gefahren sind in sich schliissige Geschéftsmodelle zu entwi-
ckeln. Alle Teilergebnisse miinden in einer Diversifikationsstrategie. Die Diversifikati-
onsstrategie besteht aus einem Geschéftsleitbild, strategischen Kompetenzen, der strate-
gischen Position und konkreten Zielen und Mallnahmen fiir deren Umsetzung.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in fiinf Kapitel gegliedert. Im Anschluss an die Einleitung
wird die eingangs dargestellte Problematik in Kapitel 2 prizisiert. Zundchst werden
wesentliche Begriffe fiir die Arbeit definiert und voneinander abgegrenzt. Anschlie3end
wird das zu entwickelnde Verfahren in den Produktentstehungsprozess nach GAUSE-
MEIER eingeordnet. Ferner wird der Zusammenhang zwischen den einzelnen Strategie-
prozessen im Unternehmen herausgearbeitet. SchlieBlich werden Herausforderungen bei
der Entwicklung von Diversifikationsstrategien in der Praxis beschrieben. Die Ausfiih-
rungen des Kapitels miinden in konkreten Anforderungen an das zu entwickelnde Ver-
fahren.

Kapitel 3 widmet sich dem Stand der Technik. Dazu werden zunéchst losgeloste Ansit-
ze zur Phase Analyse des Prozesses der strategischen Fiihrung vorgestellt. Weiterhin
werden Ansidtze der Phase Vorausschau beschrieben. AnschlieBend werden Ansitze fiir
die Strategieentwicklung diskutiert. Die vorgestellten Ansdtze und Methoden werden in
Bezug auf die in Kapitel 2 gestellten Anforderungen bewertet.

In Kapitel 4 wird das im Rahmen dieser Arbeit erstellte Verfahren zur Entwicklung von
Diversifikationsstrategien vorgestellt. Die einzelnen Phasen des Verfahrens werden de-
tailliert erldutert. Das Verfahren wird am Beispiel der Medizintechnik validiert. Am
Ende des Kapitels erfolgt eine kritische Diskussion der Erfiillung der in Kapitel 2 ge-
stellten Anforderungen an das Verfahren.

Kapitel 5 gibt eine Zusammenfassung und einen Ausblick auf zukiinftige Forschungs-
fragen.



Problemanalyse Seite 9

2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an ein Verfahren zur Entwicklung ge-
schdftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien. Dazu werden in Kapitel 2.1 we-
sentliche Begriffe der Arbeit abgegrenzt und definiert. In Kapitel 2.2 wird das Verfah-
ren in den Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER eingeordnet. Die adressierten
Aufgabenbereiche des Produktentstehungsprozesses sind die Potentialfindung, Produkt-
findung und Geschéftsplanung. Die Grundlage der vorliegenden Arbeit bildet der Pro-
zess der strategischen Fiihrung, der in Kapitel 2.3 vorgestellt wird. Darauf aufbauend
werden in Kapitel 2.4 Herausforderungen bei der Entwicklung von Diversifikationsstra-
tegien in der Praxis diskutiert. Die Kapitel 2.1 bis 2.4 erlauben schlielich, Anforderun-
gen an das Verfahren in Kapitel 2.5 abzuleiten.

2.1 Begriffsabgrenzung

Die in den Kapiteln 2.1.1 bis 2.1.8 beschriebenen Begriffsabgrenzungen sind notwen-
dig, um ein fiir diese Arbeit einheitliches Verstindnis der in der einschldgigen Literatur
z. T. kontrovers diskutierten Begrifflichkeiten zu schaffen. Dabei erhebt dieser Ab-
schnitt keinen Anspruch auf eine vollstdndige Diskussion der Literatur.

2.1.1 Strategie

Der Begriff Strategie leitet sich aus dem Griechischen stratos (= Heer) und agein
(= fithren) ab. Aufgrund des urspriinglich militdrischen Gebrauchs des Begriffs kann
dieser auch mit ,,Feldherrenkunst® iibersetzt werden [GPWO09, S. 155]. Der Begriff Stra-
tegos bezeichnete zudem die Funktion eines Generals im griechischen Heer. Die wis-
senschaftliche Diskussion des strategischen Managements findet erstmals Mitte des
20. Jahrhunderts in der Spieltheorie statt. Eine Strategie entspricht im Rahmen der
Spieltheorie einem vollstindigen Plan?, der fiir alle mdglichen Situationen eine echte
Wahlmoglichkeit vorsieht [WA12, S. 15].

Die Literatur liefert keine eindeutige Definition des Begriffs Strategie [Bril0, S. 10],
[G4al05, S. 55f.], [Hin04, S. 17], [WA12, S. 15]. CHANDLER definiert eine Strategie als

., the determination of the basic long-term goals and objectives of an
enterprise, and the adaption of courses of action and the allocation of
resources necessary for carrying out these goals.“ [Cha62, S. 23]

Zur Spieltheorie vgl. beispielsweise NEUMANN und MORGENSTERN [NM73]. Weiterhin prigten vor
allem Beitrdge von ANSOFF [Ans65] und ANDREWS [And71] die Auseinandersetzung mit dem Strate-
giebegriff.
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Die Arbeit folgt dem klassischen Strategiebegriff als geplantes Mafinahmenbiindel
des Unternehmens zur Erreichung von Langfristzielen [WAI12,S. 16],
[Bril0, S. 10]°.

Nach HENDERSON sind fiir die Strategieentwicklung eines Unternehmens folgende
Punkte relevant [Hen00, S. 28]:

e Das Vorhandensein einer kritischen Wissensmenge verbunden mit der Féahigkeit,
Wissen in einem Interaktionssystem zu verdichten und nutzbar zu machen. Eine
Strategie besteht aus einer Vielzahl an einzelnen Maflnahmen oder Entscheidungen,
die zueinander stimmig sein sollten [WA12, S. 17]. So stellen die Verbesserung der
Produktqualitit oder der Ausbau von Distributionskanélen fiir sich wiederum MaB3-
nahmenbiindel dar [MW 10, S. 255ff.].

e Die Féhigkeit zur Systemanalyse, um zukiinftige Entwicklungsméglichkeiten anti-
zipieren zu kdnnen.

e Der Einsatz von Phantasie und Logik, um strategische Alternativen aufzeigen zu
konnen.

e Der Wille, auf kurzfristige Ziele zu Gunsten zukiinftiger Potentiale zu verzich-
ten [Bril0, S. 10].

2.1.2 Diversifikationsstrategie

Der Begriff Diversifikation ldsst sich aus den lateinischen Begriffen diversus (= ver-
schiedenartig) und facere (= tun, machen) herleiten. Die wortliche Ubersetzung lautet
folglich ,,Verschiedenartiges Tun®“. Zu Beginn der 1950er Jahre fiihrte ANDREWS den
Begriff Diversifikation in die angloamerikanische Betriebswirtschaftslehre ein. Eine
Diversifikation liegt laut ANDREWS vor, wenn ein Unternechmen mehr als ein Produkt
anbietet [And51, S. 61]. In den 1960er Jahren erweiterte ANSOFF diese Definition mit
der bekannten Produkt-Markt-Matrix (vgl. Bild 2-1). Er betrachtet neben dem Produkt
auch den Markt. Diversifikation ist nach ANSOFF das Erschlielen eines neuen Marktes
mit einem neuen Produkt [Ans65, S. 98f.]. In der aktuellen Literatur wird der Begriff
Diversifikation kontrovers diskutiert. LOMBRISER und ABPLANALP beschreiben Diversi-
fikation als den Eintritt in ein Geschdft, das sich vom bisherigen Kerngeschift eines
Unternehmens unterscheidet. Eine Diversifikation liegt nach LOMBRISER und AB-
PLANALP erst vor, wenn sich das neue Geschéft in mindestens zwei der Dimensionen
Produkt, Markt, Technologie, Vertriebskandle oder Wertschopfungsstufe vom beste-
henden Geschift unterscheidet [LA10, S. 327]. GAUSEMEIER ET AL. definieren Diversi-

3 Die Kritik an der Rationalitdtspramisse und damit eine Gegenposition des klassischen Strategiebe-

griffs wird insbesondere von MINTZBERG vertreten. Vgl. dazu [Min94], [Min91], [Min90a], [Min90b]
und [QMJ02].
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fikation kurz als Bearbeitung neuer Mirkte mit neuen Marktleistungen®
[GPWO09, S. 177]. Im Folgenden wird die Produkt-Markt-Matrix nach ANSOFF kurz
vorgestellt. Ziel ist die Abgrenzung einer Diversifikationsstrategie von den iibrigen
Wachstumsstrategien. Wie zuvor beschrieben, werden in der Matrix die vorhande-
nen/neuen Produkte den bedienten/neuen Mérkten gegeniibergestellt (vgl. Bild 2-1).

Produkt
vorhandenes Produkt neues Produkt
. Marktdurchdringungsstrategie Produktentwicklungsstrategie
& | ° Steigerung des Absatzes bei * Entwicklung neuer Eigenschaften fir
E bestehenden Kunden bekannte Produkte
8 | « Verkauf der Produkte an neue Kunden * EinfGhrung neuer Produktvarianten
E: » Kundengewinnung bei der Konkurrenz  Entwicklung neuer Produkte (Innovation)
T | + Kombination der oben genannten
g Méoglichkeiten
©
= Marktentwicklungsstrategie Diversifikationsstrategie
| Erschliefung neuer Marktsegmente * Bedienung neuer Mérkte mit neuen
<Ev * Erschliefung neuer geographischer Produkten:
~ Regionen (regional, national, * Horizontale Diversifikation (auf ahn-
g international) licher Stufe der Wertschépfungskette)
g « Vertikale Diversifikation (Vorwarts-
und/oder Riickwartsintegration,
Make or Buy-Entscheidung)

Bild 2-1:  Produkt-Markt-Matrix nach ANSOFF [Ans65, S. 98f.] erweitert um Erliute-
rungen von [LA10, S. 327], [GPW0Y, S. 176f.]

Somit ergeben sich vier charakteristische Bereiche:

e Marktdurchdringungsstrategie: Mit dieser Strategie versucht ein Unternehmen, in
einem bestehenden Markt mit der vorhandenen Marktleistung zu wachsen. Dies
kann durch eine Steigerung des Absatzes bei bestehenden Kunden, den Verkauf der
Produkte an neue Kunden, Gewinnung von Kunden der Konkurrenz (Erh6hung des
Marktanteils) oder einer Kombination aus den genannten Moglichkeiten erreicht
werden [GPWO09, S. 176f.].

e Marktentwicklungsstrategie: Bei dieser Strategie wird ein bisher nicht bedienter
Markt mit der vorhandenen Marktleistung erschlossen. Dies kann durch die Er-
schlieBung neuer Marktsegmente oder neuer geographischer Regionen (regional, na-
tional, international) erreicht werden [GPWO09, S. 177].

e Produktentwicklungsstrategie: Diese Strategie dient der Schliefung von Liicken
im bekannten Markt. Moglichkeiten fiir die Umsetzung dieser Strategie sind neue

Eine Marktleistung umfasst nach STOLL die gesamte Spannbreite von reinen Sachleistungen (Produk-
te) bis reinen Dienstleistungen [Sto09, S. 12].
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Produkteigenschaften, die Einfithrung neuer Produktvarianten oder die Entwicklung
géinzlich neuer Produkte (Innovation) [GPWO09, S. 177].

e Diversifikationsstrategie: Hier wird versucht, neue Markte mit neuen bzw. modifi-
zierten Marktleistungen zu erschlieBen [GPWO09, S. 177]. Bei der Diversifikations-
strategie wird zudem eine horizontale und vertikale Strategie unterschieden. Bei der
horizontalen Strategie erfolgt die Diversifikation auf einer dhnlichen Stufe der Wert-
schopfung. Das neue Geschift kann dabei zu bestechenden Berei-
chen/Geschiftsfeldern verwandt sein (konzentrisch), aber auch keinen Bezug zu be-
stehenden Aktivitidten haben (konglomerat) [LA10, S. 327]. Bei einer vertikalen Di-
versifikation findet eine Vorwérts- und/oder Riickwirtsintegration statt. Hier steht
vor allem das Abwigen von Eigenfertigung vs. Zukauf (Make or Buy-
Entscheidung) im Vordergrund.

GAUSEMEIER ET AL. erweitern die Ansoff-Matrix um zukiinftige Mérkte und zukiinftige

Marktleistungen. So konnen noch weitere strategische Optionen identifiziert werden
(Marktfindung, Produktfindung, zukiinftige Diversifikation) [GPWO09, S. 177f.].

In der vorliegenden Arbeit wird eine Diversifikationsstrategie definiert als ein geplan-
tes Mafinahmenbiindel eines Unternehmens, um mit modifizierten und/oder neuen
Marktleistungen neue Mirkte langfristig zu erschliefen.

2.1.3 Kompetenz und Kernkompetenz

Kompetenzen sind nach LOMBRISER und ABPLANALP Kombination von sich ergiin-
zenden Fihigkeiten® und Ressourcen®. Fiihren Kombinationen von Ressourcen und
Féhigkeiten zu Kompetenzen, die einzigartig und nachhaltig im Wettbewerb sind, wer-
den diese Kompetenzen als Kernkompetenz bezeichnet [LA10, S. 159]. In der Literatur
finden sich neben dieser Definition zahlreiche weitere Definition des Begriffs Kern-
kompetenz (,,Core Competence®).

Im Wesentlichen wurde der Begriff von HAMEL und PRAHALAD geprigt, die unterneh-
mensinterne Ressourcen und Ressourcenbiindel als Ausloser fiir Wettbewerbsvorteile’

Féhigkeiten sind alle Funktionen eines Unternehmens (z. B. Forschung und Entwicklung, Marketing)
oder die Beherrschung von Prozessen (z. B. Innovationsprozess). Weiterhin zidhlen auch weiche Fak-
toren wie die Unternehmenskultur, die Lernfiahigkeit oder Flexibilitit zu den Fahigkeiten eines Unter-
nehmens [LA10, S. 157].

In der Literatur werden materielle und immaterielle Ressourcen unterschieden. Materielle Ressour-
cen wie Maschinen kdnnen immer nur an einem Ort eingesetzt werden. Immaterielle Ressourcen kon-
nen dagegen an mehreren Orten gleichzeitig verwendet werden (z. B. Patente). I. d. R. besitzen sie
damit einen hoheren Wert fiir das Unternehmen (Hebelwirkung) [LA10, S. 156].

Zahlreiche Autoren treffen die Aussage, dass Kernkompetenzen die Basis fiir Vorteile eines Unter-
nehmens im Wettbewerb bilden. Vgl. u. a. [KH97], [Lim99], [Sch02].
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eines Unternchmens sehen [HP95, S. 302]%. In Bild 2-2 sind mogliche Bausteine einer
(Kern-) Kompetenz dargestellt.

Beziehungen Standorte Wissen/Erfahrung

\ / Reputation/Akzeptanz

Kultur ——— | Kernkompetenz | .«——— Lizenzen/Patente

Geschiftsprozesse / \ Marke/lmage

Mitarbeiter Technologien, Organisationale funktionale
Anlagen Fahigkeiten

Bild 2-2:  Bausteine (Ressourcen und Fihigkeiten) einer Kernkompetenz
[LA10, S. 159]

Patente, Markennamen, Produkte und Technologien etc. sind flir sich genommen noch
keine Kernkompetenzen. Beispiele fiir Kernkompetenzen sind die Integration von Soft-
ware und Hardware bei Apple, die Antriebstechnik bei Honda oder das funktionsorien-
tierte Design bei Samsung [PHI1, S. 661f.], [LA10, S. 188].

Der Ursprung des Begriffs Kernkompetenz liegt laut RASCHE in dem ,,Resource-Based
View*, der Ende der 1980er Jahre propagiert wurde [Ras93, S. 424]. Diesem auf die
Ressourcen und Féhigkeiten eines Unternehmens fokussierte Ansatz (,,inside out™) ging
in der Literatur eine Betrachtung des Gesamtmarktes voraus, der sogenannten ,,Market
based View*. PORTER entwickelte in diesem Kontext Ansdtze fiir eine Branchenstruk-
tur- und Wertkettenanalyse [Nas04, S. 10f.]. Ziel dieser Ansétze ist die Positionierung
des Unternehmens im Gesamtmarkt durch einen Vergleich mit den Wettbewerbern, um
daraus entsprechende Strategien abzuleiten oder zu verbessern (,,outside in*
[Mar(03, S 7f.]. Die beiden Sichten ,,Market based view* und ,,Resource based view
haben KRUGER und HOMP in einem Gegenstrommodell zusammengefiihrt (vgl.
Bild 2-3).

8 Vgl. dazu auch [BW96, S. 160], [Pra90, S. 80f£.], [Lim99, S. 101], [Rog00, S. 53], [Rom06, S. 205].
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Unternehmensspitze

Stretch-orientierter
Vorlauf

Kompetenzorientierter Vorlauf

(»,inside out”)
Ressourcen/ Kern- Kerneigen- Kern-
Fahigkeiten kompetenzen schaften bediirfnisse

Bediirfnisorientierter Riicklauf
(,,outside in”)

Liefe-

Kunden
ranten

Fit-orientierter
Rucklauf

Unternehmensbasis

Bild 2-3:  Gegenstrommodell des kompetenzorientierten Unternehmensfiihrungspro-
zesses nach KRUGER und Homp [KHY97, S. 88], [GPW09, S. 161]

Fiir das zu entwickelnde Verfahren wird der Definition von LOMBRISER und ABPLANALP
gefolgt. Eine Kompetenz ist demnach ein Biindel von sich erginzenden Fihigkeiten
und Ressourcen. Fiihren Kompetenzen zu Wettbewerbsvorteilen, werden diese Kom-
petenzen als Kernkompetenzen eines Unternehmens bezeichnet.

2.1.4 Markt- und Kundensegmentierung

Wie in Kapitel 2.1.2 dargestellt, zielen Wachstumsstrategien darauf ab, einen bestimm-
ten Markt mit einer Marktleistung zu bedienen. Gerade bei Diversifikationsstrategien ist
der neue Markt i. d. R. dem Unternehmen nicht bekannt und bedarf einer Segmentie-
rung. In der Literatur haben sich dazu die Begriffe Markt- und Kundensegmentierung
herausgebildet. Diese Begriffe werden im Folgenden voneinander abgegrenzt.

Eine Marktsegmentierung erfolgt nach KOTLER und BLIEMEL anhand der Merkmale
Ressource, Wohnort, Kaufeinstellung und Kaufgepflogenheit [KBO1, S. 416]. Dabei
werden die Merkmale einzeln oder in Kombination verwendet. Es wird beispielsweise
das verfliigbare Einkommen dem Wohnort gegeniibergestellt. Ein Beispiel fiir ein
Marktsegment wére ein ,, Paderborner mit einem Einkommen zwischen 30.000 und
40.000 Euro“. Diese Form der Marktsegmentierung zielt auf das Marketing und die
Auswahl von Zielmirkten eines Unternehmens (aus dem Konsumgiiterbereich) ab.
PORTER segmentiert Absatzmirkte nach den Merkmalen Abnehmertyp, Vertriebskanal
und dem geographischen Standort des Abnehmers [Por99, S. 70ff.]. Abnehmertypen
sind beispielsweise Industrieunternehmen und private Konsumenten. Bei Vertriebskana-
len kénnen Direktvertrieb, Vertrieb {iber Vertretungen oder das Internet unterschieden
werden. Die geographischen Standorte der Kunden kdnnen Stédte, Regionen oder Lan-
der sein.
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Nach GAUSEMEIER ET AL. praktizieren vor allem grofle Unternehmen neben der Markt-
auch eine Kundensegmentierung. Dabei werden die Begriffe Kunden- bzw. Anforde-
rungssegmentierung synonym verwendet. Jedes Anforderungssegment verfiigt liber
ein spezifisches Anforderungsprofil (charakteristische Bediirfnisse) sowie spezifische
Eigenschaften aus der Marktsegmentierung (Kaufkraft, Alter etc.) [GPWO09, S. 143ff.].
FRETER geht noch einen Schritt weiter und beschreibt den Gegenstand einer Kunden-
segmentierung als die Identifikation, Selektion und Forderung erfolgversprechender
Kunden. Somit lassen sich die Kundensegmente mit spezifischen Produkten bedienen
[Fre08, S. 54f.], [Fre08, S. 358]. Weit verbreitet, vor allem im Bereich der Konsumgii-
terindustrie, ist die Verwendung von Sinus-Milieus®. Das Sinus-Institut unterteilt mit
den Kiriterien Grundorientierung und Soziale Lage die Bevolkerung eines Landes in
verschiedene soziale Milieus (vgl. Bild 2-4).

Soziale Lage

A
Liberal-intellektuelles
Oberschicht Milieu Milieu der
Konservativ- 7% Performer
etabliertes Milieu 7% Expeditives
T 10% Sozialokologisches Milieu
Milieu _ 6%
7% Adaptiv-
Mittelschicht pragmatisches
Milieu

Biirgerliche Mitte 9%

Traditionelles Milieu 14%
15%
Hedonistisches Milieu

Unterschicht 15%
Prekares Milieu

9%
Grundorientierung
+ + L
Tradition Modernisierung Neuorientierung

Bild 2-4:  Sinus-Milieus® fiir Deutschland im Jahr 2012 nach Sinus Sociovision
[Sinl2-o0l]

Beispiele fiir Sinus-Milieus® sind die ,, Biirgerliche Mitte” oder das ,, Liberal-
intellektuelle Milieu“. Sinus-Milieus® werden fiir unterschiedliche Lander separat ent-
wickelt und validiert [Sin12-ol]. Kunden aus einem Milieu fragen dhnliche produktpro-
gramm- und marktsegmentiibergreifende Leistungen nach [BrilO0, S. 14].

In dieser Arbeit werden die Begriffe Markt- und Kundensegmentierung in Anlehnung
an PORTER und GAUSEMEIER wie folgt definiert: Eine Marktsegmentierung ist die Auf-
teilung eines Marktes in homogene Teilsegmente, die als Marktsegmente bezeichnet
werden. Eine Kundensegmentierung charakterisiert Marktsegmente mit spezifischen
Kundenanforderungen.
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2.1.5 Stakeholder

Der Begriff Stakeholder wurde durch ein Memorandum des Stanford Research Institu-
te (SRI) 1963 in die Managementliteratur eingefiihrt [FS06, S. 178], [GPWO09, S. 170].
Personen, Gruppen, Nachbarn, Organisationen, Institutionen und die Gesellschaft selbst
sind potentielle Stakeholder [MAW97, S. 855]. Eine Ubersicht zeigt Bild 2-5.

Verb
Lieferanten

dande
Kunden/
\ / Handel

Regierung

Unternehmen

Kapital-

eigner e Verbraucher

Aktive Gestaltung

der Beziehungen
Umwelt-
gruppen

/

_ . Mit-
Mitarbeiter @ bewerber

Bild 2-5:  Stakeholder (Anspruchsgruppen) eines Unternehmens [GPW09, S. 21]

Manage-
ment

JONES hat sich als einer der ersten mit dem Begriff Stakeholder auseinander gesetzt und
diesen vom Begriff Stockholder abgegrenzt:

,,The notion that corporations have an obligation to constituent
groups in society other than stockholders and beyond that prescribed
by law or union contract, indicating that a stake may go beyond mere
ownership” [Jon80, S. 59f].

Dabei wirft JONES folgende Fragen auf, die eine Stakeholder-Analyse zu beantworten
hat:

., What are these groups? How many of these groups must be served?
Which of their interests are most important? How can their interests
be balanced? How much corporate money should be allotted to serve
these interests? *“ [Jon80, S. 60]

Diese Fragen werden in der Literatur auf unterschiedliche Weise diskutiert. So definiert
beispielsweise ALKHAFAJl Stakeholder als Gruppen, fiir die ein Unternehmen verant-
wortlich ist [Alk89, S. 36]. THOMPSON ET AL. erweitern diese Definition, in der sie Sta-
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keholder als Gruppen mit einer Beziehung zu einer Organisation beschreiben
[TWS91, S. 209].

Die klassische Definition des Begriffs Stakeholder stammt von FREEMAN. Er definiert
Stakeholder schlicht als Gruppen oder Individuen, die ein Unternehmen bei der Errei-
chung der gesteckten Ziele beeinflussen oder von einem Unternehmen dabei beeinflusst
werden [Fre84, S. 46]. Diese Definition ist in der Literatur am weitesten verbreitet
[MAW97, S. 856]. FREEMANN erweitert zudem den Begriff Stakeholder um den Aspekt
der Bidirektionalitét (beeinflussen und beeinflusst werden) [Fre84, S. 46].

Im Gegensatz dazu bietet CLARKSON eine Definition an, in der er die Aspekte Freiwil-
ligkeit und Unfreiwilligkeit einbringt: Freiwillige Stakeholder tragen ein Risiko, weil
sie Ressourcen (humane und/oder finanzielle) in das Unternehmen einbringen. Unfrei-
willige Stakeholder sind einem Risiko als Ergebnis der Tatigkeit des Unternehmens
ausgesetzt. Folglich gibt es ohne Risiko auch keinen Anspruch einer Person oder Grup-
pe (engl. ,,stake®) [Cla94, S. 5].

In der Literatur konnen drei wesentliche Stromungen in der Beschreibung und dem
Umgang mit Stakeholdern unterschieden werden:

e Die klassisch-kapitalistischen Ansiitze basieren auf der Tatsache, dass wirtschaft-
liche Ressourcen begrenzt sind. Dies gilt auch fiir die Zeit, sich mit externen und in-
ternen Unwégbarkeiten auseinander zu setzen. Generell wird der Einfluss von Sta-
keholdern auf die wirtschaftlichen Interessen eines Unternehmens analysiert. Vertre-
ter dieser Richtung sind BOWIE [BowS88, S.97ff.], FREEMAN und REED
[FR&3, S. 93f.], NASI [N&s95, S. 19ff.] und wie zuvor beschrieben auch CLARKSON
[Cla%4, S. 5ff.].

e Die wirtschaftlich-moralischen Ansiitze basieren auf verschiedenen Uberlegungen
zu ,creating and sustaining moral relationships“  [Fre94, S. 409ft.],
[WGF94, S. 4751t.]. Hier steht nicht die Beeinflussung durch verschiedene Stake-
holder im Vordergrund sondern vielmehr die Zusammenarbeit des Unternehmens
mit den verschiedenen Anspruchsgruppen, wie bei DONALDSON und PRESTON oder
LANGTRY beschrieben ist [DP95, S. 65ff.], [Lan94, S. 431ff.].

e Die opportunistischen Ansiitze versuchen, Handlungsoptionen fiir bestehende
Probleme mit Stakeholdern anzubieten. Diese Ansétze basieren nach MITCHELL ET
AL. auf der Uberlegung, Chancen aus einer aktiven Gestaltung der Beziehung zu den
einzelnen Stakeholdern zu zichen [MAW97, S. 857], [FS06, S. 178f.].

Die vorliegende Arbeit folgt dem opportunistischen Ansatz. Das zu entwickelnde Ver-
fahren hat Handlungsempfehlungen nach der Analyse externer Stakeholder anzubieten.
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2.1.6 Trend, Szenario und Wild Card

In der Literatur existiert keine einheitliche Definition des Begriffs Trend. Ein Trend
beschreibt nach KORTZFLEISCH und BERGENER die ,, Grundrichtung einer statistisch
erfassten Entwicklung“ [KB75, S. 44]. GAUSEMEIER ET AL. definieren einen Trend als
,,eine mogliche Entwicklung in der Zukunft, die aufgrund einer hohen Wahrscheinlich-
keit als kiinftige relevant angesehen werden kann* [GPWO09, S. 112]. MICIC beschreibt
einen Trend als gerichtete Verdnderung einer oder mehrerer Variablen eines Umfeldbe-
reiches [Mic06, S. 73]. Weiterhin konnen Trends nach PILLKAHN in Mikrotrends und
Makrotrends unterteilt werden. Makrotrends kdnnen beispielsweise in Technologie-,
Gesellschafts- und Wirtschaftstrends unterteilt werden. Bei Mikrotrends ist u. a. eine
Unterscheidung in Markttrends und Produkttrends moglich [Pil07, S. 127ff].

Der Begriff Szenario stammt vom lateinischen Wort Szenarium ab. Ein Szenarium be-
zeichnet im Theater eine Szenenfolge eines Dramas. Der moderne Szenario-Begriff
wurde zuerst in einem militirischen Kontext verwendet. Erst in den 1960ern stellten
General Electric und Royal Dutch Shell Szenarien in den Kontext der strategischen Pla-
nung [Ste03, S. 3ff.]. Ab diesem Zeitpunkt haben sich unterschiedliche Begriffsdefiniti-
onen herausgebildet. Dazu stellt PILLKAHN fest, dass sich in der Literatur ohne Proble-
me fiinfzig verschiedene Definitionen finden lassen, die sich alle in Hinblick auf den
Bezugsrahmen und/oder die eingesetzte Methodik unterscheiden [Pil07, S. 168].

PORTER definiert Szenarien beispielsweise als einen in sich geschlossenen Ausblick auf
den zukiinftigen ,, Zustand der Welt* [Por99, S. 301]. In der vorliegenden Arbeit wird
dem Begriffsverstindnis von GAUSEMEIER ET AL. gefolgt. Nach GAUSEMEIER ist ein
Szenario

,,eine allgemeinverstindliche Beschreibung einer moglichen Situation
in der Zukunft, die auf einem komplexen Netz von Einflussfaktoren be-
ruht sowie die Darstellung einer Entwicklung, die aus der Gegenwart
zu dieser Situation fiihren kéonnte. “ [GPW09, S. 59]

Die Definition greift die beiden Grundprinzipien der Szenario-Technik auf — multiple
Zukunft und vernetztes Denken. Die multiple Zukunft driickt aus, dass je Einflussfak-
tor alternative Entwicklungsmoglichkeiten ins Kalkiil gezogen werden sollten. Das un-
terscheidet die Szenario-Technik von einer reinen Trendbetrachtung. In der Literatur
wird daher auch der Begriff ,, Zukiinfte “ geprégt, da die Zukunft aus heutiger Sicht nicht
eindeutig determiniert ist [Fle87, S. 200]. Vernetztes Denken besagt, dass zwischen den
Einflussfaktoren eine wechselseitige Vernetzung vorherrscht. Szenarien werden nach
GAUSEMEIER fiir das weitere Umfeld und den Markt bzw. der Branche eines Unterneh-
mens vorausgedacht [GPW09, S. 64].

Der Begriff Wild Card hat seinen Ursprung im Sport oder Kartenspiel [GLR11, S. 2].
Im Sport ermoglichen Wild Cards Sportlern oder Mannschaften die Teilnahme, obwohl
sie den Qualifikationsregeln nicht geniigen. Im Kontext der strategischen Planung wer-
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den Wild Cards erst seit den 1990er diskutiert [SS04, S. 19]. Unter Verwendung der
Kriterien Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung werden Wild Cards in der Litera-
tur auch als Diskontinuitit [SS04, S. 20ff.] oder Trendbruchereignis bezeichnet
[GSZ08, S. 184], [Pil07, S. 121]. Alle Definitionen des Begriffs Wild Card in der Lite-
ratur verbindet das plotzliche Eintreten eines Ereignisses mit einer hohen Auswirkung
auf den Untersuchungsgegenstand. Dieser Definition wird in der vorliegenden Arbeit
gefolgt. Ein Beispiel fiir eine Wild Card ist der Anschlag auf das World Trade Center in
New York. Dieser zog vor allem (wirtschaftliche) Konsequenzen fiir Luftfahrtgesell-
schaften nach sich.

PILLKAHN verwendet die Kriterien Spektrum der Verdnderung und Wissensspektrum,
um alle Zukunftselemente in einem Portfolio einzuordnen und gleichzeitig voneinander
abzugrenzen (vgl. Bild 2-6). Neben den zuvor definierten Zukunftselementen Trend,
Szenario und Wild Card sind in dem Portfolio die fiir die vorliegende Arbeit unbedeu-
tenden Begriffe Konstanten/Paradigmen (Beispiel: Moore's Law) und Widerspriiche
(Beispiel: Qualitdt vs. Quantitit) positioniert.

4 N
[
o
©
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5 ( \ | Wild Cards/
& Chaos
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£ = Unsicherheiten | N———
2 £
£ 5 ]
[ > ~
- |
@ —
o 2o Trends
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L 52 Widerspriiche
S S5
L =
— ||
Konstanten/ J
$ | Paradigmen
3
=
N Z
Konstanz Gerichtete Ungerichtete Chaos

Verénderung Verdnderung

Spektrum der Verdnderungen

Bild 2-6:  Einordnung der Begriffe Trend, Szenario und Wild Card nach PILLKAHN
[Pil07, S. 121]
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2.1.7 Geschaftsmodell

In der Literatur findet sich keine allgemeingiiltige Definition des Begriffs Geschéftsmo-
dell [Schl13, S. 21]. So definieren AMIT und ZOTT ein Geschiftsmodell als die Gestal-
tung des Inhalts einer Transaktion sowie die Struktur und Steuerung, um durch das Nut-
zen von Geschiftschancen Wert zu schaffen [AZO1, S. 493]. MiTCHEL und COLES be-
schreiben ein Geschéftsmodell als die Kombination aus ,,Wer®, ,,Was®, ,, Wann*, ,, Wo*,
»Wie“ und ,,Wie viel“ ein Unternehmen bendtigt, um Produkte/Dienstleistungen zu er-
bringen und in den Ressourcenaufbau investiert, um das Geschéft zukiinftig weiter zu
fiihren [MCO03, S. 17]. GASSMANN ET AL. definieren ein Geschiftsmodell iiber die Fra-
gen wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie es hergestellt und welcher Ertrag rea-
lisiert wird (Wer, Was, Wie, Wert) [GFC13, S. 7]. CHRISTENSEN ET AL. sehen in den
Handlungsbereichen ,, Nutzenversprechen fiir die Kunden®, ,, Gewinnformel , ,, Schliis-
selressourcen” und ,,Schliisselprozesse* die Gestaltungsmdglichkeiten fiir ein Ge-
schiftsmodell. Diese sind zu identifizieren und zu schliissigen und Erfolg versprechen-
den Kombinationen zu verkniipfen [CJKO09, S. 36ff]. Fiir OSTERWALDER und PIGNEUR
ist ein Geschéftsmodell die Beschreibung, wie ein Unternehmen Wert schafft, bereit-
stellt und den Fortbestand der Geschiftstitigkeit sichert [OP10, S. 14]. SCHUH ET AL.
definieren ein Geschéftsmodell als ein Abbild der Geschéftslogik eines Unternehmens
auf einem hohen Abstraktionsniveau. Es beschreibt Inhalt, Struktur und Zielrichtung der
unternehmerischen Aktivitdt [SBK+11, S. 97]. Nach KOSTER umfasst ein Geschiftsmo-
dell nur interne LenkungsgroBen’. KOSTER definiert den Begriff Geschiftsmodell in
Anlehnung an ZOLLENKOP [Z0l106, S. 48] und WIRTZ [WirlO0, S. 70] wie folgt:

., Geschdftsmodelle sind Werkzeuge zur ganzheitlichen und unterneh-
menstiibergreifenden Beschreibung, Analyse und Gestaltung unter-
nehmerischer Geschdfistdtigkeit. In stark vereinfachter Form fokus-
sieren sie alle relevanten Aktivitdten, durch die vermarktungsfihige
Marktleistungen entstehen und vertrieben werden, mit dem Ziel Wett-
bewerbsvorteile zu erreichen bzw. zu sichern. “ [Kos14, S. 20]

Die vorliegende Arbeit folgt der oben dargestellten Definition von KOSTER. Wichtig in
diesem Zusammenhang ist der Bezug zur Analyse im Rahmen der Geschéftsmodellent-
wicklung. Andere Autoren wie OSTERWALDER und PIGNEUR stellen vor allem den As-
pekt der Entwicklung in den Vordergrund [OP10, S. 5].

Weiterhin wird die Abgrenzung zwischen Strategie und Geschiftsmodell in der Litera-
tur kontrovers diskutiert [Kds14, S. 20f.]. Die Begriffe werden z. T. synonym verwen-
det [SLO3, S. 237]. Bild 2-7 zeigt eine Abgrenzung nach AL-DEBEI und AVISON, die auf
der obersten Ebene die Geschéftsstrategie positionieren.

Interne LenkungsgrofSen werden vom Unternehmen selbst beeinflusst. Sie unterliegen keinem Einfluss
externer Bereiche wie Okonomie, Politik oder Gesellschaft [GPW09, S. 62].
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Bild 2-7:  Beziehung zwischen Strategie, Geschdftsmodell und Geschdftsprozessen
nach AL-DEBEI und AVISON [AA10, S. 371]

Das Geschiftsmodell bildet die Vermittlungsebene zwischen dieser Geschiftsstrategie
und den Geschiéftsprozessen [AA10, S. 372]. Dieser Abgrenzung folgt auch die vorlie-
gende Arbeit. Fiir die Abgrenzung der Strategieebenen sei auf das Kapitel 2.3.2 verwie-
sen. In der Literatur werden zudem Geschdftsmodellmuster diskutiert. GASSMANN ET
AL. stellen beispielsweise 55 Konzepte (Geschédftsmodellmuster) vor, die sich in der
Praxis bewéhrt haben und als ,, Kochrezept” fiir Geschiftsmodellinnovationen dienen
konnen [GFC13, S. 76ft.].

2.1.8 Mergers & Acquisitions

Das Begriffspaar Mergers & Acquisitions (M&A) wird seit Ende des 19. Jahrhunderts
nach der ersten Ubernahmewelle in den USA verwendet [Wirl2, S. 10]. Im Deutschen
existieren flir den Begriff M&A eine Vielzahl unterschiedlicher Terminologien, wie
z. B. Unternechmenstransaktion, Unternechmenszusammenschluss oder Unternehmens-
iibernahme [LMO2, S. 23], [Gabl12-ol]. Ein Merger liegt vor, wenn zwei rechtlich
selbststindige Unternehmen zu einer rechtlichen Einheit verschmolzen werden. Im Zu-
ge der Verschmelzung verliert mindestens eines der beteiligten Unternehmen seine
rechtliche Selbststindigkeit [Bra08, S. 227]. Eine Akquisition ist der Kauf von Unter-
nehmenseinheiten oder eines ganzen Unternehmens und deren anschlieende Eingliede-
rung in den Unternechmensverbund des Erwerbers [Ger91, S. 7], [Pic12, S. 2]. Bei einer
Akquisition bleibt im Unterschied zur Fusion die rechtliche Selbststindigkeit (zumin-
dest vorerst) erhalten. Es kommt lediglich zu einer wirtschaftlichen Vereinigung
[Jan08, S. 247]. Akquisitionen kénnen nach ihrer Bindungsrichtung unterschieden wer-
den. Bei einer horizontalen Akquisition wird ein Unternehmen der gleichen Branche
oder der gleichen Wertschopfungsstufe gekauft. Dabei stehen die Realisierung von Sy-
nergien und die Bereinigung des Marktes (Ausschalten eines Konkurrenten und Erho-
hung des relativen Marktanteils) im Vordergrund. Bei einer vertikalen Akquisition
wird ein Unternehmen der gleichen Branche, jedoch einer direkt vor- oder nachgelager-
ten Wertschopfungsstufe gekauft. Ziel ist die Sicherung von Versorgung und Absatz. Im
Zuge einer konglomeraten Akquisition (der Begriff lateral wird synonym verwendet)
wird ein Unternehmen einer anderen Branche gekauft. Neben operativen und strategi-
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schen Vorteilen steht die Maoglichkeit eines schnelleren und/oder billigeren
Markteintritts im Vordergrund [Pic12, S. 658].

MARKS und MIRVIS definieren fiinf wesentliche Typen strategischer Kombinationsmog-
lichkeiten'® von Unternehmen, die alle unter der Bezeichnung M&A auftreten kdnnen
(vgl. Bild 2-8).

Lizensierung Par{t\r:leI?:le'laft Joint Venture Merger Akquisition

Investment ¢ Kontrolle ¢ Einfluss ¢ Integration

gering hoch

Bild 2-8:  Typen strategischer Kombinationen nach MARKS und MIRVIS [MM10, S. 10]

Der Prozess des M&A-Managements umfasst nach WIRTZ

,,den strategisch motivierten Kauf bzw. Zusammenschluss von Unter-
nehmen oder Unternehmensteilen und deren anschlieffender Integra-
tion oder Weiterverduferung. Damit verbunden ist eine Ubertragung
der Leitung, Kontroll- und Verfiigungsprozesse. [Wirl2, S. 12]

In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff M&A in Anlehnung an PICOT als Zukauf
von Geschiftsbereichen oder eines ganzen Unternehmens und deren anschlieBende Ein-
gliederung in das erwerbende Unternehmen definiert [Pic12, S. 2].

Die sechs Wellen im M&A Markt

Der Markt fiir Unternehmensiibernahmen ist wie alle anderen Mirkte von Konjunk-
turzyklen geprigt [Jan08, S. 60]. Seit Ende des 19. Jahrhunderts konnen sechs wesentli-
che Wellen identifiziert werden (vgl. Bild 2-9). Die Wellen sind dabei strategisch unter-
schiedlich motiviert gewesen [Pic12, S. 656]: In der ersten Welle (1897-1904) stand die
horizontale Integration zu Monopolen im Vordergrund. Neue Antitrustgesetze'' fiihr-
ten von 1916-1929 in der zweiten Welle zu einer vertikalen Integration der Unter-
nehmen. Die dritte Welle (1965-1969) war durch die Diversifikationstheorie geprigt
und fiihrte zu einer konglomeraten, lateralen Integration. In der vierten Welle (1984-
1989) kam es durch die Liberalisierung und Deregulierung von Finanztransaktionen zur
Desintegration der Unternehmen. Die zunehmende Globalisierung fiihrte in der flinften
Welle (1993-2000), getrieben vor allem vom Shareholder Value und der New Economy
zu einer globalen (konvergenten) Integration. Die bislang letzte und sechste Welle

10 Vgl. zu den Typen strategischer Kombinationen auch PICOT [Pic12, S. 901f.].

1 Der ,,Clayton Antitrust Act* trat 1914 in Kraft. Durch das Gesetz wurden Monopolbildungen wie

Preisdiskriminierung, AusschlieBlichkeitsbindungen und Koppelungsgeschifte verboten. Das Gesetz
erklérte weiterhin Fusionen von Unternehmen fiir illegal, die eine substantielle Einschridnkung des
Wettbewerbs (engl. ,, the effect may be substantially to lessen competition, or to tend to create a mo-
nopoly”) zur Folge hitten [Wys61, S. 346f.].
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(2002-2008) wurde von institutionellen Investoren wie Hedgefonds und Private Equity
gepragt. Dies flihrte zu einer gleichzeitig globalen horizontalen Integration und Des-
integration [Picl2, S. 656].

Anzahl Fiélle

unter Beteiligung von US-Unternehmen 6. Welle
2002-2008
12.000
2000-2001 Bérsencrash/
10.000 Asien-/Russlandkrise
8.000 1970 Borsencrash
1. Olkrise 1973 5. Welle | 2008 Subprime-Krise/
1993-2000 Weltfinanzmarktkrise
6.000 1929 ,Black Friday*
Weltwirtschaftskrise
1904 Borsencrash
4.000 3. Welle 135‘2_":339
1965-1969
1. Welle
1897-1904 2. Welle
2.000 1916-1929
1987 ,Schwarzer Montag”

O T T T T T T T T T T T T T
1895 1905 1915 1925 1935 1945 1955 1965 1975 1985 1995 2005 2015

Bild 2-9:  Fusionswellen, aktualisierte Darstellung nach JANSEN [Jan08, S. 62]

Die Ziele von M&A konnen wie oben dargestellt im Zeitverlauf sehr unterschiedlich
sein. Sie werden von dufleren Einfliissen stark gepréigt. Es kann festgehalten werden,
dass die Ziele in Bezug auf unterschiedliche Stakeholder &uBlerst heterogen sind
[Vog02, S. 32], [Lin06, S. 75].

2.2 Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER

Eine Diversifikationsstrategie zielt darauf ab, neue Mirkte mit neuen Produkten zu be-
dienen (vgl. Kapitel 2.1.2). Damit nimmt der Produktentstehungsprozess neben der
Auswahl des zu erschlieBenden neuen Marktes eine bedeutende Rolle ein. Der Pro-
duktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER ist gemdl Bild 2-10 keine stringente Folge
von Phasen und Meilensteinen, sondern vielmehr ein Wechselspiel von Aufgaben, die
sich in drei Zyklen gliedern lassen. Die drei Zyklen werden im Folgenden kurz vorge-
stellt [GPWO9, S. 38ff.].
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Bild 2-10: Einordnung der Arbeit in das 3-Zyklen-Modell der Produktentstehung nach

GAUSEMEIER [GP14, S. 26]
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Erster Zyklus: Strategische Produktplanung

Der erste Zyklus umfasst die Phasen Potentialfindung, Produktfindung, Geschiftspla-
nung und Produktkonzipierung. Ausgangspunkt sind die Erfolgspotentiale der Zukunft,
die mit einer Erfolg versprechenden Produktkonzeption (prinzipielle Losung) zu errei-
chen sind. Ziel der Potentialfindung sind identifizierte Erfolgspotentiale der Zukunft.
Auf dieser Basis sind denkbare Handlungsoptionen in Bezug auf das Produktportfolio
abzuleiten. Im Rahmen der Potentialfindung werden Methoden wie die Szenario-
Technik, Delphi-Befragungen und Trendanalysen eingesetzt. Auf Basis der ermittelten
Erfolgspotentiale werden in der Produktfindung neue Produkt- und Dienstleistungs-
ideen zu deren ErschlieBung gesucht und ausgewaihlt. Hierzu werden Kreativitétstechni-
ken wie das laterale Denken oder TRIZ eingesetzt. Die Geschéftsstrategie bildet den
Ausgangspunkt fiir die Geschéftsplanung. Sie legt fest, welche Marktsegmente wann
und in welcher Form bearbeitet werden sollen und ist Voraussetzung fiir die Beschrei-
bung des Geschiftsmodells und der Formulierung der Produktstrategie. Die Produkt-
strategie flieBt in den Geschéiftsplan ein, der einen angemessenen Return on Investment
(Rol) nachzuweisen hat [GPWO09, S. 39].

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung, Virtuelles Produkt

Der zweite Zyklus umfasst die Produktkonzipierung, den doménenspezifischen Entwurf
sowie die Ausarbeitung und Integration der Ergebnisse der Doménen Mechanik, Rege-
lungstechnik, Elektronik und Softwaretechnik zu einer Gesamtlésung. Da in der Pro-
duktentwicklung die Bildung und Analyse von rechnerinternen Modellen eine wichtige
Rolle spielt, hat sich der Begriff Virtuelles Produkt bzw. Virtual Prototyping verbreitet
[GPWO009, S. 40].

Dritter Zyklus: Produktionssystementwicklung, Digitale Fabrik

Den Ausgangspunkt der Produktionssystementwicklung bildet die Produktionssystem-
konzipierung. Diese bildet die Basis fiir die Arbeitsplanung. Die Arbeitsplanung um-
fasst die vier Fachgebiete Arbeitsablaufplanung, Arbeitsstittenplanung, Arbeitsmittel-
planung und Produktionslogistik und insbesondere Materialflussplanung. Die Begriffe
Virtuelle Produktion bzw. Digitale Fabrik driicken aus, dass in diesem Zyklus ebenfalls
rechnerinterne Modelle gebildet und analysiert werden [GPW09, S. 40].

Einordnung der Arbeit: Das zu entwickelnde Verfahren orientiert sich an der Betrach-
tung des Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER. Dabei beschrinkt es sich auf
den ersten Zyklus ,, strategische Produktplanung“. Im Aufgabenbereich der Potential-
findung werden Marktsegmente ermittelt und deren Zukunftsrelevanz unter Verwen-
dung von Trends ermittelt. Fiir ein Erfolg versprechendes Marktsegment werden alter-
native Szenarien vorausgedacht und das Verhalten von Stakeholdern bestimmt. In der
Produktfindung werden Erfolg versprechende Marktleistungen bestimmt. Im Aufgaben-
bereich der Geschiftsplanung werden in sich schliissige Geschéftsmodelle entwickelt,
um die Diversifikationsstrategien darauf auszurichten.
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2.3 Strategieprozesse im Unternehmen

Strategieprozesse im Unternehmen werden in der Literatur durch unterschiedliche Mo-
delle beschrieben. Die Modelle unterscheiden sich sowohl durch die inhaltliche Aus-
richtung, die adressierten Schwerpunkte und die verwendeten Begriffe [KGB11, S. 55],
[Reyl3,S.14]. Es finden sich die Begriffe strategisches Management
[WA12, S. 1891f.], [BHO09, S.56ff.], [KGBI11,S.55ff.], strategische Fiihrung
[GPWO09, S. 136] und strategische Planung [GK11, S. 8], [Hin04, S. 143ff.]. Im Kontext
der Betriebswirtschaftslehre wird das strategische Management zumeist als Weiterent-
wicklung der strategischen Planung angesehen [BHO9,S. 11ff.], [GKI11, S. 19],
[KGBI11, S. 38ff.], [Reyl3, S. 14]. Die strategische Planung gliedert sich nach STEIN-
MANN und SCHREYOGG in die Phasen Umweltanalyse, Unternehmensanalyse, strategi-
sche Optionen, strategische Wahl und strategische Programme. Erst wenn diese Phasen
um die Realisation und strategische Kontrolle erweitert werden, sprechen STEINMANN
und SCHREYOGG von strategischem Management [SS05, S. 172]. GRUNIG und KUHN
bezeichnen dies als strategischen Fithrung [GK11, S. 20]. Eine Gegeniiberstellung aus-
gewdhlter Strategieprozessmodelle bietet Bild 2-11.

IGAUSEMEIER ET AL.|WELGE/AL-LAHAM| GRUNIG/KUHN Bea/Haas IKREIKEBAUM ET AL. WirTz
[GPWO09, S. 136f.]| [WA12, S. 189ff.] | [GK11, S. 81ff.] [BHO9, S. 56ff.] | [KGB11, S. 55ff.] | [Wir12, S. 141]
strategische Planung des Vel Uil Unternehmens-
. . . Zielbildung strategische )
Zielplanung Strategieprojekts . Ziele
Zielplanung
Analyse der Segmentierung
Umwelt Umweltanalyse Umweltanalyse Umweltanalyse
Analyse
Analyse der strategische
Unternehmung Unternehmens- | Unternehmens- Analyse Unternehmens-
analyse analyse analyse
Prognose und
Vorausschau strategische
Fruhaufklarung
, R Strategie- Strategie-
S rasrt eltun_g VO | Strategiewahl entwicklung formulierung,
Strategie- formullerung rategien und -bewertung -bewer‘tung und
. -auswahl
entwicklung Bewertung und
Auswahl der
Strategie
Strategie- ) Strategie- Strategie-
implementierung | Implementierung, | implementierung | implementierung )
Strategie- Beurteilung und Strategie-
umsetzung . Inkraftsetzung von . implementierung
Strategie- Strategien strategische
kontrolle Kontrolle
Strategie-
kontrolle
Gestaltung
des Prozesses

Bild 2-11: Gegeniiberstellung ausgewdhlter Strategieprozessmodelle, Darstellung in
Anlehnung an [Bdt04, S. 28]
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Die Prozessmodelle haben wie zuvor diskutiert unterschiedliche Schwerpunkte. Trotz-
dem finden sich in den Ansdtzen die Phasen Analyse, Strategieentwicklung, Strategie-
umsetzung und Strategiekontrolle wieder [KGB11, S. 55]. Es wird daher nicht weiter
zwischen den Begriffen strategische Planung, strategisches Management und strategi-
sche Fiihrung unterschieden [Reyl3, S. 15].

Die Ansétze in der Literatur unterscheiden sich vor allem in der Beriicksichtigung der
Vorausschau. Nach GAUSEMEIER ET AL. reicht es nicht aus, auf die aktuellen Entwick-
lungen vorbereitet zu sein. Vielmehr gilt es, zukiinftige Chancen und Gefahren zu anti-
zipieren und im strategischen Management zu beriicksichtigen (vgl. Bild 2-11, 1. Spal-
te). Dieser Aspekt wird bei GAUSEMEIER ET AL. in der Phase Vorausschau betont. Da-
her wird im Folgenden der Prozess der strategischen Fithrung nach GAUSEMEIER ET AL.
dargestellt. Dieser Prozess dient als Grundlage der vorliegenden Arbeit.

2.3.1 Prozess der strategischen Fuhrung nach GAUSEMEIER ET AL.

Der Prozess der strategischen Fithrung gliedert sich nach GAUSEMEIER ET AL. in die vier
Phasen Analyse, Vorausschau, Strategieentwicklung und Strategieumsetzung (vgl. Bild
2-12). Zudem werden die beiden Aspekte Unternehmen (Innensicht) und Umfeld (Au-
Bensicht) unterschieden [GLRO09, S. 7], [GPWO09, S. 136f.]. Jede der vier Phasen ist mit
einer grundsitzlichen Frage verkniipft, die es zu beantworten gilt.

Analyse: Wo stehen wir und welche Moglichkeiten haben wir heute? In dieser Phase ist
zu analysieren, wo das Unternehmen, der Geschéfts- oder Funktionsbereich im Moment
stehen. Die Analyse ldsst sich in eine nach innen gerichtete Unternehmensanalyse und
eine nach extern gerichtete Markt- und Wettbewerbsanalyse unterteilen. Das Ergebnis
charakterisiert die Ausgangssituation mit den Stirken und Schwichen des Unterneh-
mens im Vergleich zum Wettbewerb sowie erste Ansatzpunkte, wie die Position im
Wettbewerb aus heutiger Sicht verbessert werden kdnnte [GPWO09, S. 136f.].

Vorausschau: Welche Moglichkeiten haben wir in der Zukunft? Hier geht es um den
systematischen Blick in die Zukunft. Der Blick in die Zukunft umfasst sowohl die Zu-
kunft des Unternehmens (Lenkungsszenarien) als auch des Umfeldes (Markt- und Um-
feldszenarien, Technologietrends). Die Szenarien dienen der Ermittlung von Chancen
und Gefahren [GPWO09, S. 137].

Strategieentwicklung: Welchen Plan verfolgen wir warum? In dieser Phase erfolgen
die Entwicklung der unternehmerischen Vision und die Beschreibung der entsprechen-
den Strategie (der Weg zu dieser unternehmerischen Vision) [GPWO09, S. 213]. Die un-
ternehmerische Vision besteht aus einer grundsétzlichen Zieldefinition in Form eines
Leitbildes, die Bestimmung wichtiger Fahigkeiten in Form von strategischen Kompe-
tenzen bzw. Erfolgspositionen nach PUMPIN [Piim83, S. 166ff.] sowie die strategische
Positionierung in der Wettbewerbsarena mit den darin auszufiihrenden Wettbewerbs-
strategien [GPWO09, S. 137], [GPW09, S. 214]. Die drei Elemente der unternehmeri-
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schen Vision zeigen Handlungsoptionen auf, wie ein Unternehmen dieses grundsétzli-
che Ziel erreichen konnte. Die Auswahl und Zusammenstellung geeigneter Hand-
lungsoptionen zu strategischen Programmen sowie daraus abgeleitete Konsequenzen
und MaBnahmen komplettieren die Strategie [GPWO09, S. 137].

4 ) / N
Unternehmen Umfeld
\_ / \_ a
Starken/Schwachen, Markte,
Unternehmenskultur Technologien,

Welche
Moglichkeiten
haben wir heute?

etc. Wettbewerb etc.

Vorausschau

Lenkungs- Markt- und

szenarien Welche Umfeldszenarien,
Méglichkeiten Technologietrends
haben wir

in der Zukunft?

Strategie-
entwicklung

Markt-
segmentierung

Kompetenzen,
SEP*,
Marktleistung

Konsequenzen
und MaBnahmen

Strategie-
umsetzung

Umsetzungs- Pramissen-

Controlling Ist die Strategie Controlling
zu korrigieren?

* SEP: Strategische Erfolgsposition

Bild 2-12: Prozess der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL. [GLR0Y, S. 7],
[GF99, S. 160]

Strategieumsetzung: Liegen wir auf Kurs und gelten die Annahmen noch? In dieser
Phase geht es um die konsequente Umsetzung der in der Strategie formulierten Mal3-
nahmen (Umsetzungs-Controlling) und die Kontrolle des Erfolgs der entwickelten Stra-
tegien (strategisches Controlling) sowie um ein regelmiBiges Umfeld-Monitoring (Pra-
missen-Controlling) [GPWO09, S. 137]. Dabei kénnen Verdnderungen in den Mairkten
und Umfeldern durch zuvor definierte Indikatoren wahrgenommen werden. Diese
messbaren GroBlen zeigen auf, ob die den Szenarien zugrundeliegenden Annahmen noch
gelten [GPWO09, S. 97].

In Bild 2-11 ist am Ende von Spalte 1 zuséitzlich die Gestaltung des Prozesses der stra-
tegischen Fiihrung dargestellt. Hier ist die Frage zu beantworten, wie der Prozess in
Gang gehalten wird. Die strategische Fiihrung ist nach GAUSEMEIER ET AL. als kontinu-
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ierlicher Prozess zur Vorsteuerung der operativen Fithrung aufzufassen
[GPWO09, S. 137].

2.3.2 Strategieelemente und Strategieebenen

Die Elemente einer Strategie hingen stark von deren Art ab. Eine tibergeordnete Unter-
nehmens- bzw. Geschéftsstrategie setzt sich aus einem Leitbild, strategischen Kompe-
tenzen, strategische Position, Strategieumsetzung durch strategische Programme bzw.
Konsequenzen und Mallnahmen sowie einer strategieckonformen Unternehmenskultur
zusammen [GPWO09, S. 213]. In Abhéngigkeit von der Struktur und der GroBle eines
Unternehmens sind Strategien auf unterschiedlichen Ebenen im Unternehmen anzusie-
deln. GAUSEMEIER ET AL. unterscheiden daher die Unternehmensstrategie, Geschifts-
strategien und Substrategien [GPWO09, S. 135]. Das Konzept der Strategieebenen ist
kein Top-Down-Ansatz. Es handelt sich um einen Kreislauf, der in Bild 2-13 dargestellt
ist.

Unternehmensstrategie
(Corporate Strategy)

Im Rahmen der Unternehmensstrategie
wird eine zukunftsorientierte Geschafts-
struktur des Unternehmens erarbeitet.

1 Unternehmensleitbild
2 Kernkompetenzen

» ] Synergien
3 Strategische Geschaftsfelder
4 Strategische Programme

- . Synergien Y

Im Rahmen der
Geschaftsstrategie werden
Konsequenzen und MaRnahmen

Strategie SGF 3

Gesgh'aftsstrateg!en Strategie SGF 2 zur Umsetzung in den
(Business Strategies) Funktionsbereichen definiert.
[ an |
hzen
Strategie SGF 1 — | |
L \
A Leitbild
B SEP nzen
C Marktleistung | . |
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Lésungselement mit hoher Synergie, \ ,-
z. B. eingebettete Software, Sensorik etc. vy
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(Functional Strategies)

Im Rahmen der Substrategien ergeben

sich Lésungselemente mit hoher Synergie,

die strategische Programme initiieren und

zu Kernkompetenzen fiihren kdnnen.

SEP: Strategische Erfolgspositionen
SGF: Strategisches Geschéftsfeld

Bild 2-13: Strategieebenen und Wechselspiel der Strategien [GPW09, S. 135]

Die Unternehmensstrategie bestimmt, mit welchen Marktleistungen welche Markte be-
dient werden. Sie beinhaltet ein Leitbild, Kernkompetenzen, konkrete Marktleistungs-
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und Geschiftsziele sowie Konsequenzen und MaB3nahmen fiir die einzelnen Handlungs-
bereiche [GPW09, S. 135]. In den Geschiéftsstrategien werden die grundsitzlichen Vor-
gaben aus der Unternehmensstrategie konkretisiert. Geschiftsstrategien dienen dem
Aufbau von Wettbewerbsvorteilen innerhalb eines Geschiftsfeldes. Ein Beispiel fiir ein
Geschiéftsfeld sind Elektrokardiographen fiir die Telemedizin. Das Geschéftsfeld setzt
sich aus einer Marktleistung (Elektrokardiograph) und einem bedienten Marktsegment
(Telemedizin) zusammen. Die in den Geschéftsstrategien definierten Konsequenzen und
MalBnahmen sind die Vorgaben fiir die Substrategien. Die Substrategien legen fest, wie
in den einzelnen Funktionsbereichen des Unternechmens vorzugehen ist
[WRMO9, S. 12]. Beispiele fiir Substrategien sind die Produkt- und die Fertigungsstra-
tegie [GPWO09, S. 136].

2.4 Herausforderungen bei der Diversifikationsstrategie-
entwicklung in der Praxis

Eine erfolgreiche Strategie beruht auf Differenzierung [ZA12, S. 65], [Por97, S. 45ft.].
Z00K und ALLEN bringen es mit einem kurzen Satz auf den Punkt:

,,Je deutlicher die Differenzierung, desto grofier der Vorteil. *
[ZA12, S. 65]

Gemeint ist die Differenzierung bzw. Abhebung von der Konkurrenz, die als solche
vom Kunden wahrgenommen wird. Trotzdem féllt es in der Praxis oft schwer, die Stra-
tegieentwicklung darauf auszurichten. Im Rahmen der Strategieentwicklung sind mehr
unternehmensexterne und weniger unternehmensinterne Faktoren zu beriicksichtigen.
Externe Faktoren sind beispielweise andere bzw. neue Vorgaben und Regularien durch
die Politik oder die allgemeine Einwirkung von Stakeholdern auf das Unternechmen. Das
erschwert Unternehmen die Entwicklung von Strategien und deren Auswahl
[All197, S. 195], [Mar01, S. 32], [Reyl3, S. 30].

Aber gerade Diversifikationsstrategien werden nach BRAUCHLIN und WEHRLI aus einer
unternehmensinternen Sicht entwickelt und ausgewahlt, um [BW94, S. 126]:

e neue Wachstumspfade zu erschlieen, da das angestammte Geschift (Kerngeschéft)
keine weiteren Nutzenpotentiale aufweist;

e die bestehenden Kapazititen des Unternehmens besser auszulasten;

e die Abhingigkeit von einem wirtschaftlichen Standbein zu mindern;
e Arbeitspldtze zu sichern bzw. zu erhalten,;

e Kompetenzen gezielter einzusetzen;

e Gewinnschwankungen des bestehenden Geschifts auszugleichen und

e cine Reinvestition von thesaurierten Gewinnen zu bieten.
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In vielen Féllen werden Diversifikationsstrategien auch aus Eigeninteresse von Fiih-
rungskriften entwickelt und umgesetzt. Die Fiihrungskrifte versprechen sich davon
mehr Macht, Prestige, Autonomie oder Einkommen [LA10, S. 327], [NZZ09, S. 20].
Ein Negativbeispiel ist u. a. der Zusammenschluss von Time Warner mit AOL'? im Jahr
2001.

PORTER hat zudem 33 Diversifikationsprojekte fiihrender amerikanischer Unternehmen
in einer Langzeitstudie analysiert. Dabei wurde mehr als die Halfte der insgesamt 2021
von branchenfremden Gesellschaften iibernommenen Unternehmen nach wenigen Jah-
ren wieder abgestoBen oder liquidiert [Por87, S. 34]. Rund 70 Prozent der neuen Ge-
schéftsfelder waren Akquisitionen, 22 Prozent Neugriindungen und acht Prozent Joint
Ventures [Por87, S. 31]. Dabei missachten Unternehmen eine Reihe von Voraussetzun-
gen, die nach PORTER fiir eine erfolgreiche Diversifikation notwendig sind.

Analyse: Nicht das Gesamtunternechmen steht im Wettbewerb, sondern die einzelnen
Geschiftsfelder des Unternehmens. Wenn eine Unternehmensstrategie nicht eindeutig
darauf ausgerichtet ist, die Wettbewerbsfahigkeit der Geschéftsfelder zu stirken, wird
sie nach PORTER scheitern. Weiterhin ist der Zielmarkt zu strukturieren und die Attrak-
tivitdt zu analysieren [Roll1, S. 21]. Entweder ist die Branche strukturell attraktiv oder
kann vom Unternehmen attraktiv gemacht werden [Por87, S. 32]. In eine dhnliche Rich-
tung gehen die Untersuchungen von HIRSH und RANGAN". Sie stellen fest, dass die
Gewinnverteilung in einer Branche um einiges grofer ist als die Gewinnverteilung zwi-
schen den Branchen [HR13, S. 11]. Gefahrlich ist zudem der Einstieg in eine Branche,
die sich gerade auf dem Hohepunkt befindet. Es ist zu priifen, welche nachhaltigen
Entwicklungen sich positiv oder auch negativ auf eine Branche oder ein Marktsegment
auswirken [HR13, S. 13]. Geschiftsfithrer haben oft die falsche Grundeinschitzung,
auch in anderen Branchen schnell erfolgreich zu sein. Die entscheidenden (eigenen)
Kompetenzen entwickeln sich laut HIRSH und RANGAN aber erst iiber Jahre
[HR13, S. 12]. Zudem miissen die Kosten des Markteintritts niedriger sein als der Bar-
wert aller kiinftigen Gewinne [Por87, S. 32].

Vorausschau: Hohe Bedeutung hat eine zukunftsgerichtete Strategieentwicklung. Da
der Markteintritt nicht sofort erfolgt, ist eine langfristige strategische Planung unab-
dingbar. Fiir diese strategische Planung ist von einer prognostizierten Zukunft Abstand
zu nehmen. Es sollten vielmehr alternative Entwicklungsmdglichkeiten ins Kalkiil ge-
zogen werden [Fle87, S. 200], [GLS04, S. 2], [Rey13, S. 31].

2 Zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses hatte AOL eine Aktienrendite von 40 Prozent (1997-2001).
Mit dem Platzen der Internetblase brach der Kurs des fusionierten Unternehmens von 90 auf 33 Dollar
ein [HR13, S. 13].

13 Basis der Studie von HIRSH und RANGAN ist die Aktienrendite von weltweit 6138 Unternechmen aus

65 Branchen im Zeitraum von 2001 bis 2011.
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Strategieentwicklung: Es ist nach GAUSEMEIER darauf zu achten, die Strategie im Ein-
klang mit der vorausgedachten Entwicklung der Unternehmensumwelt zu formulieren
[GPWO09, S. 95]. Dies wird auch als Strategic Fit bezeichnet [Rum03, S. 82f.]. Zudem
wird nicht iiber Alternativen bei der Diversifikation nachgedacht. In vielen Féllen er-
folgt keine Abwégung zwischen FEigenentwicklung, Bezug von Komponen-
ten/Dienstleistungen durch Lieferanten und Unternehmensiibernahmen [Por87, S. 33].

Strategieumsetzung: Im Rahmen von Diversifikationsstrategien bietet sich die Umset-
zung durch M&A an. Ein wesentliches Argument dafiir ist die Dauer fiir einen unter-
nehmensinternen Kompetenzaufbau. Dieser dauert oft Jahre. Ab dem Punkt der M&A-
Entscheidung ist das Akquisitionsmanagement in der betriebswirtschaftlichen Literatur
umfassend beschrieben. Die angewendeten Methoden sind etabliert [Pic12, S. V]. Bei-
spiele sind Methoden zur Ermittlung des Unternehmenswertes (Discounted-Cashflow-
Methode etc.) oder Methoden zur Organisation von Transaktionen [Picl2, S.151ff.],
[Wirl2, S. 222].

Die zuvor beschriebenen Herausforderungen zeigen vor allem eines: Ohne eine fundier-
te Vorstellung von Erfolg versprechenden Geschéftsmodellen fiir den zu erschlieen-
den Markt ist ein Diversifikationsvorhaben zum Scheitern verurteilt. Dabei ist es wenig
zielfiihrend, am Markt bzw. im Marktsegment bereits verfolgte Geschiftsmodelle zu
adaptieren. Vielmehr gilt es, diese Geschaftsmodelle eingehend zu analysieren und im
Lichte denkbarer Zukiinfte zu innovieren. Diversifikationsstrategien sind daher auf sol-
che Geschaftsmodelle auszurichten.

Es mangelt dabei vor allem an einer durchgéngig methodengestiitzten Umsetzung der
Phasen Analyse, Vorausschau und Strategieentwicklung fiir Diversifikationsvorhaben.
Die vorliegende Arbeit adressiert genau diese Phasen.
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2.5 Anforderungen an das Verfahren zur Entwicklung
geschaftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien

Die Kapitel 2.1 bis 2.4 haben die Herausforderungen bei der Entwicklung von Diversi-
fikationsstrategien aus Theorie- und Praxissicht beleuchtet. Aus diesen Kapiteln werden
die Anforderungen an das Verfahren zur Entwicklung geschiftsmodell-orientierter Di-
versifikationsstrategien abgeleitet. Grundsitzlich gilt, dass jeder Schritt bis zur Diversi-
fikationsstrategie methodisch unterstiitzt sein soll. Dabei soll auf etablierte Methoden
zuriickgegriffen als auch neue Methoden entwickelt werden. Das zu entwickelnde Ver-
fahren adressiert die Phasen Analyse, Vorausschau und Strategieentwicklung des Pro-
zesses der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL. (vgl. Kapitel 2.3.1).

2.5.1 Anforderungen an die Phase Analyse

Eine Strategie fullt auf einer fundierten Analyse der Ist-Situation. Dabei wird zwischen
einer unternehmensinternen und -externen Analyse unterschieden. Im Folgenden wer-
den Anforderungen an die Phase Analyse im Rahmen der strategischen Fiihrung ge-
stellt.

Al: Strukturierung und Bewertung der Attraktivitit von Mirkten

Das Verfahren sollte die fokussierte Strategieentwicklung fiir ausgewéhlte Segmente
eines Marktes ermdglichen. Damit wird der Erkenntnis Rechnung getragen, dass die
Gewinnverteilung in einer Branche um einiges grofer ist als die Gewinnverteilung zwi-
schen den Branchen [HR13, S. 11]. Die Segmente sollten in sich homogen sein, damit
sie mit einer definierten Marktleistung bedient werden konnen. Weiterhin ist eine Be-
wertung der Attraktivitit unabdingbar, um attraktive von unattraktiven Segmenten ab-
grenzen zu konnen [GPWO09, S. 142ft.].

A2: Analyse des systemischen Verhaltens relevanter Stakeholder

Mirkte werden durch verschiedene Stakeholder beeinflusst. Diesen Einfluss gilt es bei
der Entwicklung von Diversifikationsstrategien zu beriicksichtigen. Weiterhin ist eine
Aussage liber die Macht, Legitimitdt und Dringlichkeit von Stakeholdern zu treffen. Es
konnen bei der Strategieentwicklung nicht alle bekannten bzw. identifizierten Stakehol-
der Berticksichtigung finden [MAWO97, S. 865ff.]. Daher muss das Verfahren eine Aus-
sage ermdglichen, welche der Stakeholder zwingend bei der Strategieentwicklung zu
berticksichtigen sind.

A3: Ermittlung der vorherrschenden Geschiiftslogik in einem Markt

Die unternehmensexterne Analyse hat neben der Darstellung der Wettbewerbssituation
auch die vorherrschende Geschiftslogik in einem Markt bzw. Segment zu beschreiben.
Es sind Inhalt, Struktur und Zielrichtung der unternehmerischen Aktivititen der Wett-
bewerbsarena zu bestimmen [GFC13, S. 10ff.], [SBK+11, S. 97].
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2.5.2 Anforderungen an die Phase Vorausschau

Neben den Anforderungen an die Analyse sind die folgenden Anforderungen bei der
Vorausschau zu beriicksichtigen.

A4: Beriicksichtigung alternativer Entwicklungsmoglichkeiten

Die Strategieentwicklung sollte auf Basis alternativer Entwicklungsmoglichkeiten er-
folgen. Es ist eine Aussage zu treffen, welche Faktoren bei der Entwicklung der Strate-
gie zu beriicksichtigen sind und welche unterschiedlichen Entwicklungsmdéglichkeiten
je Faktor denkbar sind [Fle87, S. 200].

AS: Ableitung von Chancen und Gefahren

Ziel eines Vorausschauprozesses muss es sein, konkrete zukiinftige Chancen als auch
Gefahren abzuleiten. Daraus sind strategische StoBrichtungen fiir die Diversifikation
abzuleiten [GPWO09, S. 1001f.].

2.5.3 Anforderungen an die Phase Strategieentwicklung

Nachfolgend werden die Anforderungen an das Verfahren dargestellt, die die Strategie-
entwicklung betreffen.

A6: Identifikation und Aufbau strategischer Erfolgspositionen

Die Diversifikationsstrategie soll der Identifikation und dem Aufbau strategischer Er-
folgspositionen dienen. Es ist eine konkrete und strategische Marktleistungs-
Marktsegmente-Kombination zu beschreiben. Dabei sollte die Geschéftslogik der zu-
kiinftigen Wettbewerber auf Verbesserungspotentiale gepriift werden, um mogliche
Differenzierungsmdglichkeiten ableiten zu konnen [Por87, S. 30].

A7: Entscheidung iiber Kompetenzbeschaffung

Sind die fiir die zukiinftige Marktleistung notwendigen Kompetenzen im Unternehmen
nicht verfiigbar, muss das Verfahren die Ableitung einer Entscheidung iiber einen eige-
nen Kompetenzaufbau, den Zukauf der Kompetenzen durch Ubernahme eines Unter-
nehmens oder den Bezug durch Lieferanten ermdglichen [HR13, S. 12].
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2.5.4 Ubergeordnete Anforderungen

Uber die Anforderungen an die Analyse, Vorausschau und Strategieentwicklung hinaus
hat das Verfahren folgende libergeordnete Anforderungen zu erfiillen.

AS8: Bereitstellung und Management einer Kritischen Wissensmenge zur Strate-
gieentwicklung

Die Bereitstellung und das Management einer kritischen Wissensmenge iiber die Ent-
wicklung von Mérkten, Stakeholdern und Kompetenzen ist wesentlicher Bestandteil des
Verfahrens. Es ist ein Wissensmanagementsystem einzusetzen, das die Entwicklung
einer Diversifikationsstrategie unterstiitzt.

A9: Definition konkreter Mafinahmen zur Umsetzung

Im Rahmen der Strategieformulierung sind konkrete Maflnahmen zur Umsetzung zu
beschreiben. Mafinahmen sind mit Verantwortlichkeiten zu versehen. Formulierte Mal3-
nahmen bilden die Schnittstelle zwischen Strategieentwicklung und Strategieumsetzung
[GPWO09, S. 232]. Die Strategieumsetzung (insbesondere durch M&A) ist nicht Gegen-
stand dieser Arbeit.

A10: Prignante Darstellung der Losung

Die Diversifikationsstrategie wird spéter nicht nur von den an der Entwicklung beteilig-
ten Personen umgesetzt. Daher muss die Strategie flir Dritte nachvollziehbar sein, ins-
besondere aus welchen Griinden welche Maflnahmen abgeleitet worden sind. Die Stra-
tegie als solches sowie die wesentlichen Elemente wie Leitbild, strategische Kompeten-
zen und strategische Position sind prignant und nachvollziehbar darzustellen
[Sch79, S. 89], [BrilO, S. 41].
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden Methoden und einzelne Ansétze aus dem Stand der Technik
diskutiert. Ziel ist ein herausgearbeiteter Handlungsbedarf fiir die Entwicklung eines
Verfahrens geschiftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien. Wie bei der Gliede-
rung der Anforderungen sind die vorgestellten Methoden und Ansétze den Phasen Ana-
lyse, Vorausschau und Strategieentwicklung zugeordnet. Kapitel 3.1 setzt sich zunéchst
mit Ansdtzen der Phase Analyse auseinander. In Kapitel 3.2. werden Methoden der Vo-
rausschau vorgestellt. Kapitel 3.3 dient der Analyse von Methoden und Ansétzen der
Strategieentwicklung. In Kapitel 3.4 wird der zuvor beschriebene Stand der Technik mit
den Anforderungen aus der Problemanalyse abgeglichen. Aus diesem Vergleich resul-
tiert der Handlungsbedarf der vorliegenden Arbeit.

3.1 Ansatze der Phase Analyse

Kapitel 2 zeigt sehr deutlich, dass eine gute Strategie auf einer fundierten Analyse der
Ausgangssituation fulit. Gerade bei einer geplanten Diversifikation ist diese Phase ele-
mentar. In den folgenden Kapiteln werden daher Ansédtze zur unternehmensinternen und
-externen Analyse vorgestellt.

3.1.1 Ansatze zur Unternehmensanalyse

In den Kapiteln 3.1.1.1 und 3.1.1.2 werden Ansitze flir die unternehmensinterne Analy-
se vorgestellt. Diese greifen auf andere etablierte Methoden zuriick und sollen reprasen-
tativ fiir die Fiille an Ansédtzen und Verfahren in diesem Bereich stehen. Eine umfassen-
de Darstellung und Diskussion ist an dieser Stelle nicht moglich.

3.1.1.1 Analyse von Wettbewerbsvorteilen nach LOMBRISER und ABPLANALP

Wettbewerbsvorteile sind nach LOMBRISER und ABPLANALP der Schliissel zum Erfolg
[LA10, S. 154.]. Sie empfehlen eine Betrachtung und Analyse von vier Ebenen eines
Unternehmens, die in Bild 3-1 dargestellt sind. Die vier Ebenen werden im Folgenden
kurz vorgestellt.

Ressourcen/Fihigkeiten: Ressourcen sind Eingangsgrof3en, die ein Unternehmen im
Produktionsprozess einsetzt. Dabei unterscheiden LOMBRISER und ABPLANALP zZwi-
schen materiellen (z. B. Produktionsanlagen) und immateriellen Ressourcen (z. B. Pa-
tente). Unternehmen verfligen liber eine Vielzahl an Ressourcen. LOMBRISER und AB-
PLANALP empfehlen, nur die wichtigsten Ressourcen einzeln zu betrachten. Fahigkeiten
sind zu Funktionen (z. B. Forschung, Marketing, Produktion) oder Prozessen (z. B. In-
novationsprozess, Auftragsabwicklungsprozess) zusammen zu fassen [LA10, S. 156f.]
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(vgl. Kapitel 2.1.3). Im Wesentlichen zielt diese Ebene auf die Ermittlung strategischer
Erfolgspositionen (SEP) '* eines Unternehmens ab.

Ressourcen sind Eingangsgrofien, die ein

Unternehmen im Produktionsprozess einsetzt.
Diese kdnnen materiell (z. B. Produktionsanlagen)
oder immateriell (z. B. Patente) sein. Fahigkeiten
sind Funktionen (z. B. Forschung) oder Prozesse
l | (z. B. Innovationsprozess), die beherrscht werden.

Vorteile entstehen, wenn Unternehmen
bestimmte Tatigkeiten ihrer Wertkette
Resso - ahigkeite (Produktentwicklung, Einkauf, Produktion,
N\ Vertrieb etc.) auf eine bestimmte Art und

' Weise gestalten.

Wettbewerbsvorteile erhéhen den Nutzen
fur den Kunden oder das Unternehmen
gkeite selbst. Daher kann das Unternehmen
entweder einen hoheren Preis erzielen
) oder zum gleichen Preis mehr Produkte
G\)o absetzen.
[~

[ ] Ein Vergleich der Rendite unter
den Konkurrenten einer Branche
bewerbsvorteile ¥ zeigt, welche Wettbewerber
Vorteile besitzen. Diese

resultieren aus einer Differenz
€ bei der Zahlungsbereitschaft der

Kunden und/oder den zur
Leistungserstellung entstan-
denen Kosten.

* SEP: Strategische Erfolgsposition

Bild 3-1:  4-Ebenen-Modell der Analyse von Wettbewerbsvorteilen (vereinfachte Dar-
stellung nach LOMBRISER und ABPLANALP [LA10, S. 154ff.])

Titigkeiten: Vorteile entstehen, wenn Unternehmen bestimmte Tatigkeiten der Wert-
kette (Produktentwicklung, Einkauf, Produktion, Vertrieb) auf eine bestimmte Art und
Weise gestalten'”. Die Aktivititen werden durch Markt, Standort, UnternehmensgroBe
etc. beeinflusst und z. T. determiniert [LA10, S. 156]. LOMBRISER und ABPLANALP grei-
fen hier im Wesentlichen auf die Analyse der Wertkette nach PORTER zurlick
[Por00, S. 66].

Nutzen/Wettbewerbsvorteile: Wettbewerbsvorteile erhohen den Nutzen fiir den Kun-
den oder das Unternehmen selbst. Daher kann das Unternehmen entweder einen hohe-

14 Strategische Erfolgspositionen (SEP) sind von PUMPIN in die Managementlehre eingefiihrt worden.
SEP sind von den Konkurrenten der Wettbewerbsarena nicht ohne weiteres imitierbar, zukunftsgerich-
tet (auf zukiinftige Markt- und Umweltsituationen ausgerichtet) und sichern langfristig den Erfolg ei-
nes Unternehmens [Piim83, S. 34.]. Die Umsetzung des Konzepts erfolgt im Rahmen des Manage-
ments strategischer Erfolgspositionen [Piim83, S. 166ff.]. Der Grundgedanke ist die Fokussierung al-
ler Fithrungssysteme und Fiihrungshandlungen auf SEP [Piim83, S. 166]. Das Management strategi-
scher Erfolgspositionen ist nach PUMPIN mit einem strategischen Frithaufklarungssystem zu koppeln
[Piim83, S. 204]. Eine Beschreibung eines strategischen Frithaufklarungssystems findet sich u. a. in
[KM93], [GKK+09], [GKL10].

15 PORTER nennt diese Aktivititen ,, Strukturelle Treiber* [Por91, S. 95f£].
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ren Preis erzielen oder zum gleichen Preis mehr Produkte absetzen. Differenzierungs-
vorteile zielen nach LOMBRISER und ABPLANALP auf Kaufkriterien ab. Sie unterschei-
den dabei folgende Faktoren [LA10, S. 155]:

e Objektive Faktoren sind physische Eigenschaften von Produkten (Leistung, Quali-
tit etc.), Verkauf, Dienstleistungen, zeitbezogene Eigenschaften oder Kosten- und
Zeitersparnisse der Kunden bei der Anwendung des Produktes.

e Subjektive Faktoren sind Leistungserwartungen des Kunden (Produkt- bzw. Un-
ternehmensimage), Vermittlung von Emotionen (Spal3, Unterhaltung etc.) oder die
Vermittlung sozialer Gefiihle (Zugehorigkeit, Wertschitzung etc.).

Eine erfolgreiche Differenzierung verlangt eine Kombination verschiedener und oft im
Wettbewerb einzigartiger Kombinationen der oben dargestellten Faktoren. Wettbe-
werbsvorteile fithren aber nicht zwangsliufig zu hoheren Gewinnen. Unternehmen ver-
zichten z. T. aufgrund sozialer, dkologischer oder gesellschaftlicher Uberzeugungen auf
finanzielle Vorteile [LA10, S. 156].

Finanzen/Rentabilitit: Auf dieser Ebene ist die Rendite der Wettbewerber zu analysie-
ren. Das Unternehmen erzielt dann eine iiberdurchschnittliche Rendite, wenn es eine
groflere Differenz zwischen der Zahlungsbereitschaft seiner und der Kunden des Wett-
bewerbs erzielt oder Kostenvorteile bei der Erstellung der Leistung gegeniiber dem
Wettbewerb erreicht. Die Differenz zwischen Preis und Kosten spiegelt die Profitabilitit
der Unternehmung wider. Eine hohere Profitabilitit ist die Folge von Wettbewerbsvor-
teilen [LA10, S. 154f.].

Bewertung:

Das 4-Ebenen-Modell zur Analyse von Wettbewerbsvorteilen nach LOMBRISER und
ABPLANALP zeigt systematisch den Zusammenhang von strategischen Erfolgspositionen
bis hin zu Finanz- und Rentabilititskennzahlen auf. Das Modell ist ein einfaches und
plausibles Grundmuster und liefert dabei eine Verkniipfung etablierter Methoden in den
einzelnen Ebenen. LOMBRISER und ABPLANALP geben aber keine Hinweise, wie die
Ergebnisse des Modells in der strategischen Planung eines Unternehmens eingesetzt
werden konnen bzw. wie nach der Analyse mit den Informationen weiter zu verfahren
ist.
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3.1.1.2 Prozess des Managements von Kernkompetenzen nach
DEUTSCHET AL.

Ziel des Prozesses von DEUTSCH ET AL. ist ein Soll-Konzept fiir den Kernkompe-
tenzaufbau eines Unternehmens. Der Prozess gliedert sich geméf Bild 3-2 in fiinf Pha-
sen. Die einzelnen Phasen werden im Folgenden kurz vorgestellt.

Prozessschritte

Markt- und Tragfdhige Erforderliche Notwendige
Vision/ldee fir Kernkompetenzen Ressourcen und
Kundenanfor- Kernkompetenz- ;L PO
X den Kunden- ; definieren Fahigkeiten
derungen ermitteln N felder bestimmen
nutzen entwickeln festlegen

Prozessergebnisse

Visionarer
so“ Kern kom petenzen

Bild 3-2:  Prozess des Managements von Kernkompetenzen nach DEUTSCH ET AL.
[DDR+97, S. 32]

Markt-und Kundenanforderungen ermitteln: Die Basis des Prozesses bildet eine
systematische Befragung von Kunden, um bestehende Anforderungen an Produkte und
Dienstleistungen zu ermitteln [DDR+97, S. 33f.].

Tragfihige Vision/Idee fiir den Kundennutzen entwickeln: In der zweiten Phase gilt
es, auf zukiinftige Bediirfnisse der Kunden zu schlieen. Daraus ist abzuleiten, welcher
neue Kundennutzen zukiinftig gestiftet werden kann. DEUTSCH ET AL. schlagen dazu
u. a. Methoden wie das Benchmarking, Wettbewerbsanalysen und Fokusgruppen-
Interviews vor [DDR+97, S. 35].

Erforderliche Kernkompetenzfelder bestimmen: In der dritten Phase sind aus den
ermittelten Anforderungen und der Vision zukiinftiger Bediirfnisse sogenannte Kern-
kompetenzfelder abzuleiten. In einem Feld sind mehrere spezifische Anforderungen
aggregiert. AnschlieBend sind Fahigkeiten und Ressourcen zu bestimmen, mit denen die
Kernkompetenzfelder erschlossen werden konnen [DDR+97, S. 36f.].

Kernkompetenzen definieren: Fiir die Definition von Kernkompetenzen haben
DEUTSCH ET AL. ein Portfolio entwickelt (vgl. Bild 3-3). Das Portfolio wird durch die
Verteidigungs- und Ausbaufihigkeit (Abszisse) und den Wettbewerbsvorteil (Ordinate)
aufgespannt [DDR+97, S. 38]. Somit ergeben sich vier charakteristische Bereiche mit
spezifischen Normstrategien [DDR+97, S. 24f.]

e Standardressourcen/-fihigkeiten: Hier sind einzelne Ressourcen und Fihigkeiten
positioniert, die das Unternehmen hat, die aber weder ausbaufidhig sind noch einen
nennenswerten Wettbewerbsvorteil bieten. Diese Ressourcen und Fahigkeiten sind
so lange zu halten, wie sie im Produktentstehungsprozess gebraucht werden. Eine
weitergehende Pflege bzw. ein Ausbau ist nicht erforderlich.
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e Unerschlossene Ressourcen/Fihigkeiten: Dies sind Ressourcen und Fahigkeiten,
die das Unternechmen im Vergleich zum Wettbewerb sehr gut beherrscht, die aber
(noch) nicht zu Wettbewerbsvorteilen fiihren. Diese Ressourcen und Fihigkeiten
sind im Sinne des Ansatzes von PUMPIN auf strategische Erfolgspositionen zu fo-
kussieren.

e Einzigartige Kombinationen von Ressourcen und Fihigkeiten (SEP): Hier be-
sitzt das Unternehmen strategische Erfolgspositionen, die zu Wettbewerbsvorteilen
fiihren. Diese SEPs sind aber bedroht: Wettbewerber konnen diese Biindel an Res-
sourcen und Féhigkeiten leicht imitieren. Daher sind diese SEPs systematisch, wenn
moglich, zu Kernkompetenzen zu erweitern.

e Kernkompetenzen: Hier hat das Unternehmen seine einzelnen SEPs auf Kernkom-
petenzen fokussiert. Es erreicht Wettbewerbsvorteile, die von der Konkurrenz nicht
ohne weiteres nachgeahmt werden konnen. Diese Kernkompetenzen sichern den
nachhaltigen Erfolg. Trotzdem ist zu beobachten, ob Konkurrenten diese Position
angreifen wollen.

Wettbewerbsvorteil
A

Einzigartige Kombinationen |\ GIiiliGlyylel=0r 4oy
von Ressourcen und
Fahigkeiten (SEP)

hoch

I@g@ 2 [ nachhaltige
[}
€ Wettbewerbs-
@ g :;: vorteile
o
27 {82 e
[}
() £ |50
2 (SO
Standardressourcen/ Unerschlossene
-fahigkeiten Ressourcen/Fahigkeiten

< [
o L E?&é

niedrig hoch
Verteidigungs- und Ausbaufédhigkeit

niedrig

—
o

Bild 3-3:  Ermittlung und Definition von Ressourcen/Fdhigkeiten, SEP und Kernkom-
petenzen nach DEUTSCH ET AL. [DDR+97, S. 24]

Notwendige Ressourcen und Fihigkeiten festlegen: Im letzten Schritt sind die fiir den
Aufbau der definierten Kernkompetenzen notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten zu
bestimmen [DDR+97, S. 391f.].
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Bewertung:

Der Ansatz von DEUTSCH ET AL. eignet sich gut, um den strategischen Kernkompe-
tenzaufbau eines Unternehmens zu planen. Je Phase werden konkrete Hinweise gege-
ben, welche Methoden einzusetzen sind. DEUTSCH ET AL. integrieren beispielweise An-
sitze der Kunden-/Anforderungssegmentierung zu Beginn des Prozesses. Die Ermitt-
lung von (Kern-) Kompetenzen auf Basis von Fihigkeiten und Ressourcen ist bereits in
der Problemanalyse als zielfiilhrend bewertet worden (vgl. Kapitel 2.1.3). DEUTSCH ET
AL. richten die Analyse vornehmlich auf den Kunden und die Wettbewerbssituation aus.

3.1.2 Ansatze zur Markt- und Kundensegmentierung

Die Arbeit folgt dem im Kapitel 2.1.4 beschriebenen Verstdndnis von PORTER und
GAUSEMEIER, die eine systematische Segmentierung von Mirkten vorschlagen. Daher
werden in den Kapiteln 3.1.2.1 und 3.1.2.2 zwei Segmentierungsansitze vorgestellt.

3.1.2.1 Marktsegmentierung nach KOTLER und BLIEMEL

Ziel der Methode von KOTLER und BLIEMEL ist ein in abgegrenzte Kaufergruppen un-
terteilter Markt. Diese Kaufergruppen (Marktsegmente) sind jeweils mit einer spezifi-
schen Marktleistung zu bedienen [KBO1, S. 415]. Die Methode zur Marktsegmentierung
und Bestimmung eines Zielmarktes fiir ein Unternehmen ist in Bild 3-4 dargestellt. Es
gliedert sich in vier Phasen, die im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Vorbereitung: In der ersten Phase ist zunichst der Segmentierungsgrad festzulegen. Es
werden drei Konzepte unterschieden: Null-Segmentierung (alle Kunden in einem
Marktsegment), Segmentbildung (Unterteilung nach Einkommen, Alter etc.), atomisier-
te Segmentierung (jeder Kunde entspricht einem Marktsegment) [KBO1, S. 416f.]. Nur
im mittleren Fall wird der Markt wirklich segmentiert. Dazu ist ein Segmentierungsan-
satz auszuwéhlen. Ein Ansatz ist die Segmentierung nach allgemeinen Verbraucher-
merkmalen (geographisch, demographisch und psychologisch). Die andere Alternative
ist die Segmentierung nach speziellen Verhaltensmerkmalen (Anlédsse, Nutzenangebote,
Verwendung etc.) [KBO1, S. 430]. Nach der Wahl des Segmentierungsansatzes sind
geeignete Trennvariablen zu bestimmen (Beispiele fiir geographische Trennvariablen
sind Region, Ortsgrofle etc.). Liegt eine Liste der Trennvariablen vor, sind diese weiter
zu untergliedern (Beispiele fiir die Trennvariable Region sind Bundeslidnder, Regie-
rungsbezirke etc.) [KBO1, S. 431]. Die untergliederten Trennvariablen werden in einer
Matrix einander gegeniibergestellt, um Rohsegmente abzuleiten. Beispiel fiir eine Roh-
segmentierung ist die Einteilung der Kunden nach Region und Einkommen
[KBOI, S. 436]. Beispiel fiir ein Rohsegment sind ,, Personen aus Nordrhein-Westfalen
mit einem Einkommen iiber 50.000 Euro “.



Stand der Technik Seite 43

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Festlegung des Segmentierungsgrades
. e Wahl des Segmentierungsansatzes
Vorbereitung e Ermittlung von Trennvariablen
e Untergliederung der Trennvariablen
e Gegeniberstellung der Trennvariablen
e Ableitung von Rohsegmenten
| e Bestimmung von Fokusgruppen
e Datenerhebung (explorative Interviews mit
Fokusgruppen)

Marktsegmentierung e Faktorenanalyse fiir die Ermittlung von
Einflussfaktoren

Rohsegmente

e Clusteranalyse
e Ableitung homogener Marktsegmente

Marktsegmente

Entwicklung von e Charakterisierung der Marktsegmente anhand
. der Fokusgruppen-Interviews
Kundensegmentprofilen |  grstellung von Kundensegmentprofilsteckbriefen
é e Priifung der Sinnhaftigkeit der Profile (messbar,

substantiell, erreichbar, trennbar, machbar) Kundensegmentprofile

je Marktsegment
| e Bewertung der Marktsegmente (Gréf3e und

Wachstum, strukturelle Attraktivitat, Zielsetzung
Zielmarktbestimmung und Ressourcen des Unternehmens)
o Auswahl der Marktsegmente (Konzentration, se-
lektive Spezialisierung, Produktspezialisierung,
Marktspezialisierung, Marktabdeckung) Ausgewahlte(s)

Marktsegment(e)

Bild 3-4:  Vorgehensmodell zur Marktsegmentierung und Bestimmung eines Zielmark-
tes nach KOTLER und BLIEMEL [KBO01, S. 416ff.]

Marktsegmentierung: In dieser Phase werden anhand der Rohsegmentierung Fokus-
Gruppen bestimmt. Beispiel einer Fokusgruppe sind ,, Personen aus Nordrhein-
Westfalen mit einem Einkommen tiber 50.000 Euro“ (entspricht dem Rohsegment aus
der ersten Phase). Mit den Fokusgruppen werden explorative Interviews gefiihrt, um
Einblicke in die Motivation, Einstellung und Verhaltensweisen zu erlangen. Die Daten
sollen nach KOTLER und BLIEMEL Befunde iiber Produktmerkmale, Produktverwendung
und Einstellungen zur Produktkategorie liefern. Eine Faktorenanalyse dient dem Aus-
schluss von Variablen, die im hohen MaBle miteinander korrelieren. Das Ergebnis sind
unabhingige Einflussfaktoren. Die Einflussfaktoren werden in einer Clusteranalyse zu
Marktsegmenten zusammengefasst. Resultat dieser Phase sind in sich homogene Markt-
segmente [KBO1, S. 428].

Entwicklung von Kundensegmentprofilen: Jedes berechnete Cluster (Marktsegment)
wird mit seinen unterschiedlichen Motivationen, Einstellungen und Verhaltensweisen
auf Basis der Fokusgruppen-Interviews charakterisiert. Ein fiktives Ergebnis konnte
sein, dass sich die Einstellungen der Personen aus Nordrhein-Westfalen mit einem Ein-
kommen {tiber 50.000 Euro mit den Einstellungen von Personen aus Bayern mit einem
Einkommen zwischen 30.000 und 40.000 Euro decken. Das aus beiden Rohsegmenten
(Fokusgruppen) bestehende Marktsegment kann mit einer Marktleistung bedient wer-
den. Diese Ergebnisse sind in Steckbriefen zu dokumentieren. Die Sinnhaftigkeit der
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Kundensegmentprofile ist mit den Kriterien messbar, substantiell, erreichbar, trennbar,
machbar zu priifen [KBO1, S. 451]. Resultat der Phase sind Kundensegmentprofile je
Marktsegment.

Zielmarktbestimmung: In der letzten Phase erfolgt die Bewertung der Marktsegmente
anhand der Kriterien Groffe und Wachstum, strukturelle Attraktivitit, Zielsetzung und
Ressourcen des Unternehmens. Dabei kann nach KOTLER und BLIEMEL eine Konzentra-
tion (Auswahl einer Produkt-Marktsegmentkombination), eine selektive Spezialisierung
(Auswahl verschiedener Produkt-Marktsegmentkombinationen), Produktspezialisierung
(mit einem Produkt sollen verschiedene Marktsegmente bedient werden), Marktspezia-
lisierung (ein Marktsegment soll mit verschiedenen Produkten bedient werden) oder die
vollstindige Marktabdeckung (alle Marktsegmente werden mit verschiedenen Produk-
ten bedient) unterschieden werden [KBO1, S. 453ft.].

Bewertung:

KOTLER und BLIEMEL ermdglichen die systematische Segmentierung eines Marktes und
die Ermittlung der Attraktivitét einzelner Marktsegmente. Hervorzuheben ist die konse-
quente Ermittlung und Untergliederung von Trennvariablen als Basis einer Rohsegmen-
tierung. Das Verfahren ist daher als sehr aufwendig einzuschétzen. Auf Grundlage der
Rohsegmente sind Fokusgruppen-Interviews durchzufiihren. Wird ein Markt in viele
Rohsegmente untergliedert, wire filir jedes Segment eine Interviewphase notwendig.
Weiterhin ist im Rahmen der Planung von Diversifikationsstrategien die Bewertung der
Attraktivitét einzelner Marktsegmente zu einem fritheren Zeitpunkt wiinschenswert, um
nicht unnétig Ressourcen zu binden.

3.1.2.2 Kundensegmentierung nach BRINK

BRINK beginnt sein Verfahren zur Entwicklung konsistenter Produkt- und Technolo-
giestrategien mit der Analyse und Prognose des Geschéfts. Eine wesentliche Phase ist
die Kundensegmentierung. Die ermittelten Kundensegmente nutzt BRINK fiir die Ablei-
tung von Anforderungsprofilen je Segment. Das Vorgehen zur Kundensegmentierung
ist in Bild 3-5 dargestellt und gliedert sich in vier Phasen [Bril0, S. 102ff.]. Im Folgen-
den wird die Methode kurz vorgestellt.

Definition von Segmentierungskriterien: In dieser Phase werden zunichst Segment-
bereiche festgelegt. Dabei orientiert sich BRINK an den von SCHLEGELMILCH vorge-
schlagenen Bereichen Demographie, Leistung, Beschaffung, Situation und Individuali-
tit [Sch99, S. 55]'°. Mit der Methode Brainwriting werden anschlieBend je Bereich
Segmentierungskriterien aufgenommen und beschrieben. Alle beschriebenen Segmen-
tierungskriterien werden in einem Katalog zusammengefasst [Bril0, S. 102].

16 FrETER empfiehlt die Suchbereiche psychografische Kriterien, Konsumverhalten, Physiologische
Kriterien, Zeitkriterien und Nutzen [Fre08, S. 90].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Festlegung von Segmentierungsbereichen
Definition von (Demographie, Leistung, Beschaffung etc.)

Segmentierungskriterien e Ermittlung von Segmentierungskriterien
(mittels Brainwriting)

A e Beschreibung der Segmentierungskriterien

e Zusammenstellung eines Kriterienkatalogs Katalog mit
| Segmentierungskriterien

. .. e Einflussanalyse
Ermittlung von Schliissel-| , Relevanzanglyse

segmentierungskriterien | o Auswahl von Schiiisselsegmentierungs-
A kriterien (System-Grid)

Schliissel-
| segmentierungskriterien

e Ermittlung alternativer Auspragungen je

Analyse alternativer Schlusselsegmentierungskriterium

Auspragungen e Beschreibung der Auspragungen in Prosa
é Alternative
| Auspragungen
e Paarweise Bewertung der Vertraglichkeit der
Konsistenzanalyse Auspragungen

e Berechnung konsistenter Kundensegmente

JI e Auspragungsliste

Kundensegmente

Bild 3-5:  Vorgehensmodell zur Kundensegmentierung nach BRINK [Bril0, S. 102ff.]

Ermittlung von Schliisselsegmentierungskriterien: Mit den Methoden Einfluss- und
Relevanzanalyse wird ein System-Grid in Anlehnung an GAUSEMEIER ET AL. erstellt
[GPWO09, S. 671f.]. Das System-Grid dient der Auswahl von Schliisselsegmentierungs-
kriterien. Dies sind i. d. R. Segmentierungskriterien mit einer hohen Vernetzung und
hoher Relevanz [Bril0, S. 102].

Analyse alternativer Ausprigungen: Je Schliisselsegmentierungskriterium werden
alternative Ausprdagungen ermittelt. So sind beispielsweise flir das Schliisselsegmentie-
rungskriterium ,, Betriebsgrofie “ die Auspriagungen ,, kleines Unternehmen*, , mittleres
Unternehmen “ und ,, grofles Unternehmen ““ vorstellbar [Bril0, S. 105]. Die Ausprigun-
gen sind in Prosa zu beschreiben [Bril0, S. 103f.].

Konsistenzanalyse: Die Auspriagungen aller Schliisselsegmentierungskriterien werden
in einer Konsistenzmatrix paarweise auf ihre Vertraglichkeit bewertet. Basierend auf
der Konsistenzmatrix werden mit Hilfe einer Konsistenzanalyse in sich schliissige Aus-
priagungsbiindel berechnet. Ahnliche Biindel werden anschlieBend mittels Clusteranaly-
se zu homogenen Kundensegmenten zusammengefasst. Bild 3-6 zeigt das Ergebnis der
Kundensegmentierung in Form einer Auspriagungsliste (Auszug) [Bril0, S. 103ff.].
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Segmentierungs- Auspragungen 3 4
kriterien ~~— W
SK1: Betriebsinterne Kunden 36 85) 14 50
Betriebsform B | Externe Kunden 25 85) 64 50

C | Interne und externe Kunden 38 29 21 0
SK2: GrofRe Schaltschrankbauer 0 70 0 0
Betriebsgrofie B | Mittlere Schaltschrankbauer 29 100 100

C | Kleine Schaltschrankbauer 91 0 0 0
SK3: A | Uberwiegend Serienfertigung 0 48 28 100
Ferti rt -

eriigungsa B| Uberwiegend Losgroe eins 100 51 71 0

SK4: A| Festhalten an Altbewahrtem 51 0 0 0
| ti -
akzeptanz B| Imitationskaufer 48 29 42 100

C | Innovator fordert und nutzt Innovationen 0 70 57 0
SF12: A| KM automatisiert mit Softwareunterst. 0 51 85 0
Automatisierungsgrad ) .
der Komponenten- KM teilautomatisiert 19 48 14 100
markierung (KM) C| KM manuell ohne Softwareunterst. 80 0 0 0

I:l eindeutige Auspragung
I:I dominante Auspragung
D alternative Auspragung
D Auspragung tritt nicht auf

Bild 3-6:  Ausprdgungsliste der Kundensegmente (Auszug) [Bril0, S. 105]

Bewertung:

3: MittelgroRe, hoch effiziente

Schaltschrankbauer setzen auf
partnerschaftliche Lieferantenbeziehungen

4: MittelgroBe, nicht automati-
sierende Schaltschrankbauer
setzen auf Preisfiihrerschaft

BRINK schlédgt einen diskursiven Weg vor, um Kundensegmente zu ermitteln. Die Aus-

wahl der zu betrachtenden Segmentierungskriterien (Schliisselsegmentkriterien) erfolgt

systematisch und klar. Um aufwendige Fokusgruppen-Interviews zu umgehen, fiihrt
BRINK eine Konsistenzanalyse durch. Die Kundensegmente werden der Marktleistungs-

Marktsegmente-Matrix des Unternehmens gegeniibergestellt. BRINK ermittelt so die

Umsitze, die das Unternehmen mit den einzelnen Kundensegmenten generiert. Es wird
aber keine Aussage getroffen oder diskutiert, ob alle Kundensegmente {iberhaupt fiir das

Unternehmen attraktiv sind und bedient werden sollen.
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3.1.3 Ansatze zur Stakeholder-Analyse

Eine wesentliche Anforderung an das zu entwickelnde Verfahren ist die Analyse des
systemischen Verhaltens relevanter Stakeholder (vgl. Kapitel 2.5.1). In der Literatur
finden sich einige Ansétze, die sich ausschlieBlich mit dieser Fragestellung auseinander
setzen. Im Folgenden werden drei Ansétze exemplarisch vorgestellt.

3.1.3.1 Stakeholder-Analyse nach FINK und SIEBE

Ziel der Methode von FINK und SIEBE sind strategische Handlungsoptionen je Stakehol-
der eines Unternehmens. FINK und SIEBE gliedern die Methode entsprechend Bild 3-7 in
vier Phasen, die im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Stakeholder-Scanning (Stakeholder eines
Entwicklung eines Unternehmens)
Stakeholder-Eeldes e Kategorisierung der Stakeholder (interne,
o6konomische, direkte und indirekte globale

Stakeholder)
e Visualisierung (Stakeholder-Radar)

Bewertung der
Stakeholder

Stakeholder-Radar

e Analyse der Ziele, Macht und Risiken der
Stakeholder

A Ziele, Macht und Riskien
| der Stakeholder

. . e Darstellung der Ziele und Macht in einem
Analyse statischer Ziele- Ziele-Macht-Portfolio

Macht-Konstellationen | , charakterisierung der Stakeholder (Gefolgs-
é leute, Paten, Kanonenfutter und Killer)

Ziele-Macht-Portfolio

| e Ermittlung der Konfliktneigungen (Kennwert

Motivation)

Analyse der dynamischen| ° Darstellung der Motivation des Unternehmens
Interaktionsmotivation und der Stakeholder in einem Motivations-

Portfolio
e Ableitung von Handlungsoptionen (kooperati- ] n
JI ve, offensive, defensive, konfliktare Strategie) Mc:;v:;:z:;si%r;f::o,
je Stakeholder

Bild 3-7:  Vorgehensmodell zur Analyse von Stakeholdern nach FINK und SIEBE
[FS06, S. 179(.]

Entwicklung eines Stakeholder-Feldes: In dieser Phase werden gegenwaértige Stake-
holder eines Unternehmens ermittelt. Diesen Vorgang bezeichnen FINK und SIEBE auch
als Stakeholder-Scanning. Sie schlagen vor, das Scanning mit der Ermittlung von Ein-
flussfaktoren im Rahmen der Szenario-Technik zu verbinden. Es ist dabei zu hinterfra-
gen, welche Stakeholder die Entwicklungsmoglichkeiten eines Einflussfaktors beein-
flussen. AnschlieBend werden die ermittelten Stakeholder kategorisiert [FS06, S. 179]:
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e Interne Stakeholder: Personen oder Gruppen, die integraler Bestandteil einer Un-
ternehmung sind (u.a. Arbeitnehmer, Kapitaleigner oder Fiihrungskrifte)
[FS06, S. 179].

e Okonomische Stakeholder: Personen oder Gruppen, die durch geschiftliche Be-
ziehungen mit dem Unternehmen verbunden sind (u. a. Kunden, Lieferanten, Kon-
kurrenten, Partnerunternehmen) [FS06, S. 179].

e Direkte globale Stakeholder: Personen oder Gruppen, die iiber nichtokonomische
Beziehungen zum Unternehmen stehen (u.a. Kommunen, Verbraucherverbédnde,
Umweltschutzgruppen) [FS06, S. 179].

e Indirekte globale Stakeholder: Personen oder Gruppen, die iiber indirekte nicht-
O0konomische Beziehungen zum Unternehmen stehen (u. a. nichtaktive Interessen-
verbdnde, Anwohner eines Fabrikgeldndes) [FS06, S. 180].

Die Ergebnisse der Kategorisierung werden typischer Weise in Form eines Stakeholder-
Radars aufbereitet und visualisiert. Bild 3-8 zeigt beispielhaft einen Stakeholder-Radar
fiir eine groBe Ol-Gesellschaft.

Indlrekte globale
Stakeholder

Dlrekte globale >~
Stakeholder

- Okonomlsch
Stakeholt,der

Auslandische
Regierungen

" Interne
! . Stakeholder

S 1
e Alternative N
:
:
:

Allgemeiner

Stakeholder

@ Spezifischer

Stakeholder

Bild 3-8:  Beispiel eines Stakeholder-Radars nach FINK und SIEBE [FS06, S. 180],
[GPW09, S. 172]
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Bewertung der Stakeholder: Hier wird die Beziehung zwischen dem Unternehmen
und den Stakeholdern analysiert. Dazu werden Kennwerte wie Ziele, Macht und Risiken
herangezogen und die Beziehung des Unternehmens gegeniiber dem Stakeholder als
auch die Positionierung der Stakeholder gegeniiber dem Unternehmen ermittelt
[FS06, S. 181].

Analyse statischer Ziele-Macht-Konstellationen: Ziele und Macht sind nach FINK
und SIEBE statische Groflen — sie bestehen unabhéngig von einer moglichen Interaktion
[FS06, S. 183]. Mit Hilfe einer gleichzeitigen Betrachtung des Zielniveaus und der rela-
tiven Macht zwischen Unternehmen und Stakeholder kann die Beziehung charakterisiert
werden. Bild 3-9 zeigt das Ergebnis der Analyse in Form eines Ziel-Macht-Portfolios.

gas +5 ' ' . . - . ; !
S £8 | | | ! ! Gefolgsleute
o« O ! ! ! i ! : 1 |
Q 44l .. Daten ---———- e || Locoood - e ]
§ § +4 Paten [~ “Systemlieferanten’ i Mitarbeiter,
g . i ~Hochschulen |
sao....i Keptalelgner | L . Fiihrungskrafte _____|_____|
| | | | E { Vertlriebspa'rtner
+2 """ T4 R | Teilezulieferer | |
) ! ! i ! Politill( ] i :
I B R Kunden --==~----=~4---=--t--—-_
ND i i | i i | ' Kommunen
0. > | | ! | L i i |
sz O ; ; 1 ; - GroBhéndler : ;
N ..—E -..% i i i i 7 Umweltgruppen i
S5 -1 S t-Konkurrent A  «-' —o---Lo____i______ f------ pe====q
= g_ ! ! : 0 Biirgerinitiativen ! i
S R y | i
plEVE SRR e
Killer; & I
—34----- e emeeee peeeee 4N ---__-Gewerkschaften----- bo-m oo
g I R
Se® 4T E T (i r Kanonenfutter ---1
LE5 | Konkurrent B | i i i
h28 -5 E E E ’ ; ; ; ;
5 4 3 2 0 +1 42 +3  +4 45
Dominante ; Dominante
Machtposition des R“ﬁlatL\lte Machtposition des
Stakeholders ac Unternehmens

Bild 3-9:  Ziele-Macht-Portfolio nach FINK und SIEBE [FS06, S. 182],
[GPW09, S. 174]

Es werden vier Gruppen unterschieden: 1) Gefolgsleute (Kooperationspotential fiir Un-
ternechmen), 2) Paten (Kooperationspotential mit dominanter Machtposition des Stake-
holders), 3) Kanonenfutter (Konfliktpotential gegeniiber einem schwachen Stakehol-
der) und 4) Killer (Stakeholder mit hohem Konfliktpotential gegeniiber dem Unterneh-
men) [FS06, S. 183].

Analyse der dynamischen Interaktionsmotivation: Durch das Einbeziehen von Ko-
operations-/Konfliktpotential und Kooperations-/Konfliktrisiko kénnen unternehmens-
bzw. stakeholderspezifische Kooperations- bzw. Konfliktneigungen ermittelt und unter
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dem Kennwert Motivation (Interaktionsneigung) zusammengefasst werden
[FS06, S. 183]. Daraus lassen sich nach FINK und SIEBE vier strategische Handlungsop-
tionen ableiten:

e Kooperationsstrategie (Unternehmen und Stakeholder neigen zur Kooperation):
Ausschopfen der Kooperationspotentiale [FS06, S. 184].

e Offensive Stakeholder-Strategie (nur das Unternehmen neigt zur Kooperation):
Stakeholder von der Notwendigkeit einer Kooperation iiberzeugen [FS06, S. 184].

e Defensive Stakeholder-Strategie (nur der Stakeholder neigt zur Kooperation): Im
Fall einer dominanten Position des Unternehmens kann es sinnvoll sein, ,, dem Sta-
keholder einen Konflikt aufzuzwingen . Dagegen ist bei einer dominanten Position
des Stakeholders eine entsprechende Kooperation so weit wie moglich zu gestalten
[FS06, S. 184].

e Konflikt- oder Wettbewerbsstrategie (Unternehmen und Stakeholder neigen zum
Konflikt): Hier bietet sich die Handlungsoption an, einen Konflikt vorzubereiten
bzw. durchzufiihren [FS06, S. 184].

Bewertung:

FINK und SIEBE stellen eine umfassende Methode zur Identifikation und Analyse von
Stakeholdern vor. Die Visualisierung der Ergebnisse in einem Stakeholder-Radar und
einem Ziele-Macht-Portfolio sind zielfithrend. Hervorzuheben ist die angedeutete In-
tegration und Berticksichtigung des Verhaltens von Stakeholdern in der Phase Voraus-
schau. Als kritisch ist die ausschlieBliche Bewertung der Stakeholder gegeniiber dem
betrachteten Unternehmen anzusehen. Eine Einschdtzung iiber das systemische Verhal-
ten der Stakeholder untereinander fehlt.

3.1.3.2 Stakeholder-Analyse nach MULLER-STEWENS und LECHNER

Ziel des Ansatzes von MULLER-STEWENS und LECHNER sind erste Hinweise fiir Strate-
gien und MaBnahmen, die aus der Analyse von Stakeholdern abgeleitet werden konnen.
Das Vorgehen gliedert sich geméf Bild 3-10 in vier Phasen, die im Folgenden kurz vor-
gestellt werden.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Ermittl d e Auflistung aller relevanten Stakeholder
Sl nG) Clety e Abgleich der Liste mit einer Checkliste
Stakeholder e Uberpriifung der Vollstandigkeit

Liste relevanter
Stakeholder

e Bewertung des Einflusses je Stakeholder
e Bewertung der Beeinflussung je Stakeholder

Feststellung der Relevanz| ® Visualisierung der Bewertungen in einer

Relevanz-Matrix
der Stakeholder
o Klassifizierung der Stakeholder nach vier

Grundtypen (Spielmacher, Joker, Gesetzte,
Randfiguren) Nach Typen klassifizierte
Stakeholder

e Rekonstruktion eines Selbstbildes
Gegeniiberstellung von e Ermittlung der Erwartungen je Stakeholder
durch Interviews
e Kongruenzanalyse
e |dentifikation des Nutzen bzw. Schadens
durch das Handeln des Unternehmens Nutzen bzw. Schaden

fir die Stakeholder

Erwartungen und Nutzen

e Optional: Segmentierung der Stakeholder

Ableitl.mg von Zielen, e Definition der (zukiinftigen) Position gegen-
Strategien, MaBnahmen liber den Stakeholdern
e Ableitung von MalRnahmen und Bestimmung
a von Messgréfien zur Implementierung Ziele, Strategien
H ’
MaBnahmen

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Stakeholder-Analyse nach MULLER-STEWENS und
LECHNER [ML11, S. 160ff.]

Ermittlung der Stakeholder: In der ersten Phase sind zunéchst die relevanten Stake-
holder eines Unternehmens zu ermitteln. Dazu werden alle Stakeholder aufgelistet, die
fiir den Erfolg des Unternehmens wichtig sind. Anhand einer Checkliste wird die Voll-
standigkeit der spontan erstellten Liste iiberpriift [ML11, S. 161]. Die Checkliste orien-
tiert sich an den von MASON und MITROFF vorgeschlagenen Suchstrategien (vgl.
Bild 3-11).

Suchstrategie Methode/Hilfestellung zur Suche von Stakeholder
Imperativ Suche nach aktiven AuRerungen von Akteuren
Interaktionsorientiert Analyse informaler Interaktionsbeziehungen

Meinungsfiihrerorientiert | Suche nach Akteuren, die das Meinungsbild anderer beeinflussen

Demographisch Suchraster (Alters-, Ausbildungs- und Gesellschaftsschichten)
Positional Analyse formaler (gesetzliche/vertragliche) Interaktionsbeziehungen
Reputational Expertenbefragung zum Untersuchungsgegenstand
Sozial-partizipativ Suche aktiver Handlungen von Akteuren (u. a. Protestaktion)

Bild 3-11: Suchstrategien fiir Stakeholder nach MASON und MITROFF [MM81, S. 95f.]

Feststellung der Relevanz der Stakeholder: In der zweiten Phase werden die Stake-
holder in eine Relevanz-Matrix eingetragen (vgl. Bild 3-12). Es ist die Frage zu beant-
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worten, welchen Einfluss ein Stakeholder ausiibt (Abszisse der Relevanz-Matrix) und
wie stark der Stakeholder vom Unternehmen beeinflusst werden kann (Ordinate der
Relevanz-Matrix) [ML11, S. 162].

Beeinflussbarkeit des Stakeholders

durch das Unternehmen
A

5
Gesetzte Spielmacher
Professionelle Einrdumung
Bearbeitung bei héchster
angemessenem Prioritat

4 Aufwand

/Wie;r Stakeholder

34 sein kénnte
Wie der Stakeholder ist

2_
Randfiguren Joker
RegelmaRiges Verbesserung ihrer
Informieren Beeinflussbarkeit
1 T T T >
1 2 3 4 5

Einfluss des Stakholders
auf das Unternehmen

Bild 3-12: Relevanz-Matrix nach MULLER-STEWENS und LECHNER [MLI11, S. 162]

Die Matrix weist vier charakteristische Bereiche (Typen) sowie die empfohlenen Strate-

gien auf:

Spielmacher: Diese Stakeholder besitzen einen hohen Einfluss auf das Unterneh-
men, werden aber auch stark vom Unternehmen beeinflusst. Eine Empfehlung von
MULLER-STEWENS und LECHNER ist, permanente Kommunikationskanile zu dem
Stakeholder aufzubauen. Diese Stakeholder besitzen hdochste  Prioritét
[MLI11, S. 162].

Joker: Stakeholder von diesem Typus konnen einen hohen Einfluss ausiiben, sind
aber nur schwer zu beeinflussen. Sie werden als Joker bezeichnet, weil das Unter-
nehmen versuchen wird, seinen Einfluss zu steigern. Bei einem Wettbewerber bietet
sich beispielweise eine Kooperation an [MLI11, S. 162].

Gesetzte: Hier hat das Unternehmen eine Machtposition gegeniiber dem Stakehol-
der. Diese Stakeholder konnten nach MULLER-STEWENS und LECHNER versuchen,
indirekt liber ,, Verbiindete“ ihren Einfluss zu erhohen. Beispiele sind Abnehmer-
Lieferanten-Beziehungen [ML11, S. 163].
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e Randfiguren: Diese Stakeholder sind zumindest im Moment noch nicht fiir das
Unternehmen relevant. Es ist daher kein groler Aufwand zu betreiben, um die Be-
ziehung zu intensivieren. Ein reiner Informationsaustausch geniigt [ML11, S. 163].

Gegeniiberstellung von Erwartungen und Nutzen: Zunichst ist zu rekonstruieren,
was das Unternehmen denkt, was die einzelnen Stakeholder erwarten. Danach ist durch
Interviews zu ermitteln, was die tatsdchlichen Erwartungen der Stakeholder an das Un-
ternehmen sind. Nach MULLER-STEWENS und LECHNER kann anhand der Erwartungen
der Nutzen bzw. Schaden durch die Aktivititen des Unternehmens fiir verschiedene
Stakeholder bestimmt werden [ML11, S. 164f].

Ableitung von Zielen, Strategien und Mafinahmen: In der letzten Phase werden erste
Wege aufgezeigt, wie das Unternehmen (zukiinftig) einzelnen Stakeholdern gegeniiber
positioniert sein mdchte [ML11, S. 165.]. Es sind geeignete MaBBnahmen abzuleiten und
Messgrofien fiir die Implementierung zu bestimmen. Optional ist eine weitere Segmen-
tierung der Stakeholder zu priifen (Positionierung der Stakeholder-Gruppe als Ganzem
oder kdnnen Untergruppen bestimmt werden) [ML11, S. 164].

Bewertung:

MULLER-STEWENS und LECHNER betrachten die Interaktion zwischen den Stakeholdern
und einem Unternehmen. Sie stellen vor allem den Aspekt moglicher Positionen der
Stakeholder in der Zukunft heraus. Eine methodische Unterstlitzung, wie es zu den
denkbaren Positionen kommt, wird nicht gegeben. Das gesamte Vorgehen hat einen
intuitiven Charakter, der lediglich durch Leitfiden bzw. die Positionierung der Stake-
holder in eine Relevanz-Matrix unterstiitzt wird. Auch diese Positionierung ist nicht
Ergebnis eines methodischen Vorgehens sondern Resultat einer Abschitzung, die direkt
in der Matrix getroffen wird.

3.1.3.3 Identifikation und Analyse von Stakeholdern nach MITCHELL ET AL.

Ziel des Ansatzes von MITCHEL ET AL. sind nach Bedeutung klassifizierte Stakeholder
und daraus abgeleitete Handlungsoptionen fiir ein Unternehmen. MITCHELL ET AL. glie-
dern ihren Ansatz entsprechend Bild 3-13 in vier Phasen, die kurz vorgestellt werden.

Definition von Stakeholder-Attributen: Im ersten Schritt werden Akteure gesucht, die
Stakeholder eines Unternehmens sein konnten. Nach MITCHEL ET AL. konnen Stakehol-
der durch drei Attribute klassifiziert werden:

e Macht ist die Moglichkeit, dass ein Stakeholder seinen eigenen Willen gegen Wi-
derstinde Anderer durchsetzen kann [WHP47, S. 326]. PFEFFER erweitert diese De-
finition um den Aspekt, dass ein Stakeholder A einen Stakeholder B zu etwas bewe-
gen kann, was dieser ansonsten nicht getan hétte [Pfe81]. Dazu konnen Zwangsmit-
tel, utilitaristische Prinzipien (Wahl des geringeren Ubels) oder normative Mittel
eingesetzt werden. Der Einsatz der Mittel ist dabei variabel: Macht ist von voriiber-



Seite 54

Kapitel 3

gehender Natur — aber auch wieder

[MAW97, S. 865f.].

sie kann erlangt verloren gehen

Legitimitiit basiert auf der Gesetzgebung, auf moralischen Werten oder dhnlichen
»Konstrukten* oder ,,Artikulationen®. Legitimitdt fullt auf gesellschaftlich akzeptier-
ten Strukturen und Verhaltensweisen, die implizit mit der Macht eines Stakeholders
verbunden sein konnen [MAW97, S. 866f.].

Dringlichkeit verleiht der Klassifizierung von Stakeholdern eine dynamische Kom-
ponente. Werden nur Macht und Legitimitét betrachtet, ist das Modell statisch und

zeitpunktbezogen [MAW97, S. 8671.].

Phasen/Meilensteine

Definition von
Stakeholder-Attributen

:

Aufgaben/Methoden

e Ermittlung der Macht der einzelnen Akteure

e Ermittlung der Legitimitat der einzelnen Akteure

e Ermittlung der Dringlichkeit der einzelnen
Akteure

Resultate

Bildung von
Stakeholder-Klassen

-

e Analyse der Macht der einzelnen Akteure

e Analyse der Legitimitat der einzelnen Akteure

e Analyse der Dringlichkeit der einzelnen Akteure

e Zuordnung der Akteure zu qualitativen Stake-
holder-Klassen

o Ausschluss von Akteuren aus der Betrachtung
(kein Stakeholder)

Beschriebene Attribute
der Akteure

Analyse dynamischer
Stakeholder-Beziehungen

-

e Erstellen einer genauen Stakeholder-
Typologie
e Dynamische Analyse der Typologie

In Klassen gruppierte
Stakeholder

Ableitung von
Handlungsoptionen

.

e Ermittlung bedeutender Stakeholder aus der
Stakeholder-Typologie

e Definition von Handlungsoptionen fiir beste-
hende und zukiinftig bedeutende Stakeholder

Dynamische Stakeholder-
Typologie

Handlungsoption
je Stakeholder

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur Identifikation und Analyse von Stakeholdern nach
MITCHELL ET AL. [MAW97, S. 865ff.]

Bildung von Stakeholder-Klassen: In dieser Phase werden die Attribute fiir die ein-
zelnen Akteure bewertet, um diese den in Bild 3-14 dargestellten Stakeholder-Klassen

zuordnen zu konnen.
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Legitimitat

1
Schlafende
Stakeholder

4
Dominante
Stakeholder

2
Interesse-
wahrende

Stakeholder

7
Definitive
Stakeholder

Gefahrliche
Stakeholder

Abhdngige
Stakeholder

Fordernde
Stakeholder 8

Kein
Stakeholder

Dringlichkeit

Bild 3-14: Stakeholder-Klassen nach MITCHELL ET AL. [MAW97, S. 874]

Nach MITCHEL ET AL. kann die Darstellung auf Basis von vier Theoremen analysiert
werden:

Theorem 1: Die Bedeutung eines Stakeholders korreliert positiv mit der Anzahl erfiill-
ter Attribute (Macht, Legitimitit, Dringlichkeit), die vom Management des Unterneh-
mens bewertet werden [MAW97, S. 873].

Theorem la: Die Bedeutung eines Stakeholders ist gering, wenn er nur ein Attribut
erfiillt. Dies trifft auf die Stakeholder-Klassen 1, 2 und 3 zu [MAW97, S. 874].

Theorem 1b: Die Bedeutung eines Stakeholders ist als durchschnittlich zu bewerten,
wenn er zwei Attribute erfiillt. Dies trifft auf die Stakeholder-Klassen 4, 5 und 6 zu
[MAWO97, S. 876].

Theorem 1c: Die Bedeutung eines Stakeholders ist hoch, wenn er alle drei Attribute
erfiillt. Dies trifft auf die Stakeholder-Klasse 7 zu [MAW97, S. 878].

Die Extrema bilden folglich die Stakeholder-Klassen 7 und 8. In die Klasse 7 fallen die
definitiven Stakeholder — sie besitzen sowohl Macht, Legitimitét als auch Dringlichkeit.
Wohingegen die Klasse 8 Akteure umfasst, die fiir das betrachtete Unternehmen (im
Moment) irrelevant sind.

Analyse dynamischer Stakeholder-Beziehungen: Auf Basis der Stakeholder-Klassen
konnen nach MITCHELL ET AL. in Zusammenarbeit mit dem Management eines Unter-
nehmens die dynamische Entwicklung der Beziehungen der Stakeholder zum Unter-
nehmen antizipiert werden [MAW97, S. 879f.].
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Ableitung von Handlungsoptionen: In der letzten Phase werden die Ergebnisse der
Stakeholder-Analyse aggregiert und mit dem Management diskutiert. Nach MITCHEL ET
AL. ist vor allem darauf zu achten, nicht nur aktuell bedeutsame Stakeholder in die De-
finition von Handlungsoptionen einzubeziehen, sondern auch zukiinftig bedeutsame
Stakeholder zu beachten [MAW97, S. 880f.].

Bewertung:

MITCHEL ET AL. ermdglichen eine generische Klassifizierung von Stakeholdern durch
die Attribute Macht, Legitimitit und Dringlichkeit. Die Attribute sind sinnvoll und kon-
nen bei der Entwicklung des Verfahrens stakeholder-orientierter Diversifikationsstrate-
gien berlicksichtigt werden. Das systemische Verhalten der Stakeholder findet keine
Beriicksichtigung. Der Aspekt der dynamischen Entwicklung der Beziehung von Stake-
holdern zu einem Unternehmen wird von MITCHEL ET AL. adressiert, eine methodische
Umsetzung aber nur angedeutet. Weiterhin fehlt eine konkrete Ableitung von Hand-
lungsoptionen. Es wird lediglich beschrieben, dass dies in Zusammenarbeit mit dem
Management eines Unternehmens stattfinden sollte.

3.2 Ansatze der Phase Vorausschau

Diversifikationsstrategien sind auf Basis einer Vorstellung von der Zukunft zu entwi-
ckeln (vgl. Kapitel 2.3.1). Daher werden im Folgenden drei Ansétze vorgestellt, die
einen systematischen Blick in die Zukunft ermdglichen.

3.2.1 Szenario-Technik nach GAUSEMEIER ET AL.

Als wesentliche Methode der Vorausschau setzt GAUSEMEIER die Szenario-Technik ein.
GAUSEMEIER bezeichnet die Nutzung von Szenarien in der strategischen Fiihrung als
Szenario-Management, das iiber die origindre Erstellung von Zukunftsszenarien hinaus-
geht. Das Phasenmodell des Szenario-Managements gliedert sich in fiinf Phasen (vgl.
Bild 3-15). Die Phasen zwei bis vier beschreiben die eigentliche Szenario-Erstellung
[GPWO09, S. 62ff.], [GLRO09, S. 7f.]. Die einzelnen Phasen des Szenario-Managements
werden im Folgenden erldutert.

Szenario-Vorbereitung: Die Szenario-Vorbereitung umfasst die Feststellung der Pro-
jektzielsetzung und der Projektorganisation sowie die Definition und Analyse des Ge-
staltungsfeldes. Das Gestaltungsfeld ist der Bereich, der im Rahmen der strategischen
Fihrung auf der Grundlage der Erkenntnisse der Zukunftsszenarien zu gestalten ist.
Oftmals ist dies ein Unternehmen. Die Szenarien beschreiben dann das globale Umfeld,
das Branchenumfeld und die Branche (Mitbewerber). Dies zusammen wird als Szena-
riofeld bezeichnet. Zumeist werden Markt- und Umfeldszenarien erstellt, also Szenari-
en, die das weitere Umfeld eines Unternehmens sowie dessen Markt/Branche beschrei-
ben [GPWO09, S. 621f.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Zielsetzung bestimmen
Szenario-Vorbereitung e Gestaltungsfeld analysieren

IL Projektzielsetzung

e Einflussfaktoren und -bereiche bestimmen
Szenariofeld-Analyse e Einflussanalyse
e Relevanzanalyse

A Schliisselfaktoren

e Je Schlusselfaktor denkbare Entwicklungen

Projektions-Entwicklung bestimmen
o Projektionskatalog erstellen

Jl Zukunftsprojektionen
e Paarweise Konsistenzbewertung der
Szenario-Bildung Projektionen
e Projektionsbindel ermitteln (Konsistenz-
analyse)
JI e Ahnliche Bundel clustern
Zukunftsszenarien

e Szenarien analysieren (Chancen, Gefahren)
Szenario-Transfer e Szenarien bewerten (Wahrscheinlichkeit,
Stérke der Auswirkungen)

A _ | Chancen, Gefahren, stra-
tegische StoRrichtungen

Bild 3-15: Phasenmodell des Szenario-Managements nach GAUSEMEIER ET AL.
[GPW0Y, S. 63]

Szenariofeld-Analyse: Mit der Szenariofeld-Analyse beginnt die Szenario-Erstellung.
In dieser Phase wird zunichst das Szenariofeld in mehrere Einflussbereiche wie Politik,
Okonomie, Kunden, Lieferanten etc. aufgeteilt. In diesen Einflussbereichen werden
Einflussfaktoren ermittelt; hiufig sind das 80-100 Einflussfaktoren. Aus dieser Vielzahl
von Einflussfaktoren gilt es etwa 20 Faktoren zu ermitteln, die das Szenariofeld beson-
ders priagen und einen besonders hohen Einfluss auf den Untersuchungsgegenstand aus-
iiben; das sind die sogenannten Schliisselfaktoren. Um zu diesen Schliisselfaktoren zu
gelangen, werden zunédchst eine direkte und eine indirekte Einflussanalyse durchgefiihrt
und so die Vernetzung zwischen den Faktoren analysiert. Die Bedeutung der Einfluss-
faktoren fiir das Gestaltungsfeld wird mittels einer Relevanzanalyse ermittelt. Abschlie-
Bend erfolgt die Auswahl der Schliisselfaktoren mit Hilfe des sogenannten System-
Grids. Fiir jeden Schliisselfaktor werden schlielich eine Definition sowie eine fundierte
und prizise Beschreibung der gegenwirtigen Situation erstellt. Diese Beschreibung ba-
siert auf Indikatoren (im Zeitverlauf messbare Gro3en) [GPWO09, S. 66f1t.].



Seite 58 Kapitel 3

Projektions-Entwicklung: Die Projektions-Entwicklung bildet den Kern der Szenario-
Technik. Nach dem Prinzip der multiplen Zukunft werden alternative Entwicklungs-
moglichkeiten der zuvor festgelegten Schliisselfaktoren erarbeitet, die sogenannten (Zu-
kunfts-) Projektionen. Dabei werden fiir die in der Ist-Situation der Faktoren enthalte-
nen Indikatoren zukiinftige Entwicklungen vorausgedacht. Neben wahrscheinlichen
sollten explizit auch extreme, aber vorstellbare Entwicklungen berticksichtigt werden.
Jede Projektion erhilt einen Titel im Sinne einer Kurzbezeichnung und wird ausfiihrlich
beschrieben. Dies ist insbesondere bei solchen Projektionen wichtig, die von der aus
heutiger Sicht wahrscheinlichen Entwicklung stark abweichen. Die Projektionen aller
Schliisselfaktoren werden abschlieBend in einem Projektionskatalog zusammengefasst.
Dieser bildet die Grundlage fiir die spétere Beschreibung der Zukunftsszenarien
[GPWO09, S. 741t.].

Szenario-Bildung: In der Szenario-Bildung werden aus den zuvor beschriebenen Zu-
kunftsprojektionen mehrere Szenarien generiert. Dazu wird eine paarweise Konsistenz-
bewertung der Zukunftsprojektionen vorgenommen. Die Bewertung erfolgt anhand ei-
ner Skala von ,,1* (totale Inkonsistenz, d. h. die beiden Projektionen schlie8en einander
aus) bis ,,5 (sehr starke gegenseitige Unterstiitzung, d. h. aufgrund des Eintretens der
einen Projektion kann auch mit dem Eintreten der anderen Projektion gerechnet wer-
den). Da es sich um eine ungerichtete Bewertung handelt, ist nur eine Hélfte der Matrix
auszufiillen. Fiir die Beschreibung der Szenarien wird auf die Textbausteine aus dem
Projektionskatalog zuriickgegriffen. Diese Textbausteine sind entsprechend der Auspréa-
gungsliste zu verkniipfen. Neben dieser ausfiihrlichen Beschreibung in Prosa werden
meist auch Management Summaries der Szenarien erstellt [GPWO09, S. 791t.].

Szenario-Transfer: Die Nutzung der Szenarien im Prozess der strategischen Fiihrung
wird als Szenario-Transfer bezeichnet. Verfolgt das Unternehmen eine fokussierte, d. h.
eine auf ein einzelnes Szenario ausgerichtete Strategieentwicklung, so muss zunichst
dieses sogenannte Referenzszenario ausgewahlt werden. GAUSEMEIER schldgt dazu ein
Portfolio vor, dass von den beiden Achsen Eintrittswahrscheinlichkeit und Stéirke der
Auswirkung aufgespannt wird. Die Bewertungen konnen durch das Szenario-
Projektteam in Workshops eingeschétzt werden. Szenarien mit einer hohen Wahrschein-
lichkeit und gleichzeitig hohen Auswirkungen auf das eigene Unternechmen haben eine
hohe Bedeutung fiir die Strategieentwicklung. Das Referenzszenario ist typischerweise
in diesem Bereich zu finden. In diesem Zusammenhang sollten auch Indikatoren fiir ein
Pramissen- Controlling ausgewiahlt werden [GPW09, S. 95ft.].

Neben der Auswahl des Referenzszenarios werden die Szenarien im Szenario-Transfer
einer Auswirkungsanalyse unterzogen. Dabei werden systematisch die Auswirkungen
der Szenarien auf das Gestaltungsfeld, also iiblicherweise auf das Unternehmen, analy-
siert. Resultat einer Betrachtung von Chancen und Gefahren ist in der Regel eine strate-
gische StoBrichtung je Szenario fiir das Unternehmen [GPWO09, S. 95ff.], [KGL12].
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Bewertung:

Die Szenario-Technik ist ein michtiges Werkzeug fiir die Phase Vorausschau. Sie un-
terstiitzt auf einem systematischen Weg, alternative Zukunftsbilder zu entwickeln. Die
Tauglichkeit der Methode ist im Rahmen unzéhliger Industrieprojekte bewiesen. Zudem
zeigt eine Analyse von GAUSEMEIER ET AL. von Szenario-Projekten, deren Zukunftsho-
rizont mittlerweile in der Gegenwart liegen, dass in den meisten Fillen eines der vo-
rausgedachten Szenarien eingetreten ist [GLRO9, S. 10ff.]. Es fehlt allerdings die Anti-
zipation des Verhaltens von Stakeholdern in den Zukunftsbildern.

3.2.2 Delphi-Methode

Delphi-Befragungen zielen darauf ab, ein breites Spektrum unterschiedlicher Experten-
meinungen zu einer bestimmten Fragestellung einzuholen. Grundsitzlich kann die Del-
phi-Methode fiir zwei Anwendungsbereiche verwendet werden. Als Kreativititstechnik
im Bereich der Ideenfindung oder im Bereich der Vorausschau, um beispielsweise Zu-
kunftsprojektionen im Rahmen der Szenario-Technik (vgl. Kapitel 3.2.1) zu ermitteln.
Das Vorgehen im Rahmen der Delphi-Methode gliedert sich in der Regel in drei Phasen
(vgl. Bild 3-16), die im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Grundprinzip:
Meinungen sammeln und die Mitglieder
Thesen/Fragen des Kollektivs damit konfrontieren.
formulieren Vorteil:
Konsolidierung des Meinungsbildes
Nachteil:
Das Kollektiv ,schmort im eigenen Saft®,
Expertenkollektiv es gibt keine grundlegend neuen
bestimmen Erkenntnisse.
. rundo | — I -
Experten befragen Experten befragen
\
Antworten sammeln, Antworten sammeln,
aufbereiten aufbereiten
I [

Bild 3-16: Prinzipielles Vorgehen bei der Delphi-Methode [GPW09, S. 106]

Vorbereitung: In der Delphi-Vorbereitung ist zunichst festzulegen, welche Art von
Befragung durchgefiihrt werden soll. Die eine Variante ist, Thesen aufzustellen. Ein
Beispiel fiir eine These ist: ,, Telemedizin wird in Deutschland flichendeckend einge-
setzt“. Die Experten sollen einschitzen, ob und wann diese These fiir Deutschland zu-
trifft. Die zweite Variante von Delphi-Befragungen ist die Formulierung von Fragen,
die es zu beantworten gilt. Ein Beispiel fiir eine Frage ist: ,, Welche Bedeutung hat die
Telemedizin fiir die Patientenversorgungskette im Jahr 2025? “ Die Experten sollen die
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Bedeutung fiir die Bereiche Pravention, Diagnose, Therapie und Rehabilitation abschit-
zen. Ist die Entscheidung fiir eine der beiden Varianten getroffen, ist ein geeignetes Ex-
pertenkollektiv festzulegen.

1. Runde: In dieser Phase wird das zuvor bestimmte Expertenkollektiv mit den The-
sen/Fragen konfrontiert. Die Befragung kann dabei postalisch, in einer Online-
Befragung'’ oder auch wihrend eines personlichen Interviews erfolgen
[GPWO09, S. 105]. Wird die Interviewform gewéhlt, so werden die Experten i. d. R. al-
leine befragt. Ist die Befragung der ersten Runde abgeschlossen, sind die Antworten
einzusammeln und aufzubereiten.

2. Runde: In der zweiten Runde wird das gleiche Expertenkollektiv mit der Meinung
des Expertenkollektivs konfrontiert. Die Experten sollen mit Kenntnis der Kollektiv-
meinung ihre eigene Bewertung erneuern. Dabei kann die eigene Meinung bekriftigt,
modifiziert oder revidiert werden [GPWO09, S. 106].

Grundsétzlich sind noch weitere Befragungsrunden moglich, um das Meinungsbild des
Expertenkollektivs zu schirfen. Mehr als zwei Runden sind aber i. d. R. aus Zeitgriin-
den nicht sinnvoll und das Expertenkollektiv sollte nicht zu sehr beansprucht werden.

Bewertung:

Die Delphi-Methode ist eine sehr bewédhrte Methode, um die Meinung vieler geogra-
phisch verteilter Experten einzuholen. Ein weiterer Vorteil, im Gegensatz zu beispiels-
weise Experten-Workshops, ist die gleichberechtigte und unbeeinflusste Meinungsbil-
dung der Teilnehmer. In Workshops kristallisieren sich oft sogenannte Meinungsfiihrer
heraus, die die Ergebnisse dieser Treffen nachhaltig pragen. Eine wesentliche Schwiche
der Methode ist trotzdem, dass die Experten oft die vorherrschende Meinung zu zukiinf-
tigen Entwicklungen wiedergeben [GPWO09, S. 106]. Im Rahmen dieser Arbeit ist die
systematische Einbindung von Experten bei Meinungsbildungsprozessen von grof3er
Bedeutung.

7" Im Rahmen einer Online-Befragung besteht die Moglichkeit, nach Beantwortung einer Frage durch
einen Experten diesen unmittelbar mit dem bisher erreichten Stand der Kollektivmeinung zu konfron-
tieren. Der Experte hat danach sofort die Mdglichkeit, seine Bewertung zu erneuern. Dieses Vorgehen
beschleunigt den Prozess fiir den Befragten (eine 2. Runde ist nicht mehr nétig) und der Fragende er-
halt schneller ein Gesamtergebnis.
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3.2.3 Trendanalyse

Ziel der Trendanalyse sind Handlungsoptionen fiir ein Unternehmen, die aus Trends
abgeleitet werden konnen. Die Trendanalyse gliedert sich nach GAUSEMEIER ET AL. in
vier Phasen (vgl. Bild 3-17), die im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

. o |dentifikation relevanter Trends (Markt und
Beschreibung von Umfeld des Unternehmens)
Trends e Pragnante Beschreibung der Trends (ggf.
III Aufbereitung in Form von Steckbriefen)

Trendbeschreibung

| e Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit und
der Auswirkung der Trends auf das
Unternehmen
e Visualisierung der Ergebnisse in einem
Trendportfolio
e Alternativ: Ermittlung des Rankings in einem
paarweisen Vergleich (Relevanzanalyse) Trendportfolio,

| Ranking der Trends

Bestimmung eines
Rankings der Trends

e Ermittlung der resultierenden Chancen und

Ermittlung von Chancen Gefahren fir das Unternehmen

und Gefahren

é Chancen und Gefahren

Ableitung von
Handlungsoptionen

e Ableitung von Handlungsoptionen aus den
Chancen und Gefahren

JI Handlungsoptionen

Bild 3-17: Phasenmodell der Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. [GPW09, S. 114f.]

Beschreibung von Trends: In der ersten Phase sind Trends zu identifizieren, die fiir
das betrachtete Unternehmen relevant sind. Hierzu konnen Ergebnisse aus der Trendfor-
schung einflieBen. Weitere Informationsquellen sind das Internet, Studien, Tagungen,
Geschiéftsberichte und Patentanmeldungen [GPWO09, S. 114]. Die ermittelten Trends
sind priagnant zu beschreiben und ggf. in Form von Steckbriefen aufzubereiten.

Bestimmung eines Rankings der Trends: In der zweiten Phase ist die Eintrittswahr-
scheinlichkeit und die Auswirkung der einzelnen Trends auf das Unternehmen zu bewer-
ten. Die Ergebnisse dieser Bewertung werden anschliefend in einem Trendportfolio
visualisiert, wie in Bild 3-18 dargestellt. Alternativ kann das Ranking auch mit einfa-
chen Bewertungsverfahren wie dem paarweisen Vergleich (Relevanzanalyse) ermittelt
werden [GPWO09, S. 1141.].
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Auf liberraschende Trends proaktiv aufgreifen. Trends sofort anpacken.
Trends (,,wild cards®) Diese Trends sind fiir das Unter- Dies ist der wichtigste und sensibelste
vorbereitet sein. nehmen von grof3er Bedeutung — Bereich des Portfolios. Chancen
Reaktive Eventualplane, um gleichzeitig ist nicht klar, ob sie mussen energisch genutzt und Risiken
im Fall des eher unerwarteten wirklich eintreten werden. Aufgrund konsequent umgangen werden. Wenn
Eintreffens Chancen zu nutzen  der hohen Bedeutung sollte sich das  die Trendentwicklungen weiter in der
bzw. Risiken abwenden zu Unternehmen intensiv mit diesen Zukunft liegen, so ist hier eine
koénnen; Einsatzfeld fir stra- Trends befassen und deren még- praventive Planung notwendig, mit
tegische Friihaufklarung. liches Eintreten beobachten bzw. der sich das Unternehmen auf die

es ggf. sogar selbst beeinflussen. Entwicklung vorbereitet.

stark

oy

""" Trends beobachten.
Dies ist die ,Grauzone”
des Portfolios. Zur Zeit
----- stehen diese Trends nicht
im Mittelpunkt — aber da
sie sich in mehrere

----- Richtungen entwickeln
kénnen, sollten sie sehr
genau beobachtet werden.

e

\ R

Unternehmen

o——1— Trends beobachten

i und integrieren.
""" Y= Entsprechende Trends

! haben nur eine geringe

E Auswirkung auf das Unter-
"""""" nehmen. Aufgrund ihrer
hohen Wahrscheinlichkeit
sollten sie beobachtet und
in laufende Planungen
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% eingebunden werden.

Eintritts-
wahrscheinlichkeit

Auswirkungen auf das

(@)

T

R [ R

I

gering 4

gering hoch

Bild 3-18: Trendportfolio [GPW0Y, S. 115]

Ermittlung von Chancen und Gefahren: Nachdem die relevanten Trends fiir das Un-
ternehmen ermittelt sind, sind aus diesen Chancen und Gefahren fiir das Geschift des
Unternehmens abzuleiten [GPWO09, S. 115].

Ableitung von Handlungsoptionen: Aus den ermittelten Chancen und Gefahren fiir
das Geschift des Unternehmens sind in der letzten Phase Handlungsoptionen abzulei-
ten. Erkannte Chancen sind zu nutzen und autkommende Gefahren zu meiden
[GPWO09, S. 115].

Bewertung:

Die Trendanalyse ist ein pragmatisches und leicht anzuwendendes Instrument, um
Chancen und Gefahren fiir das zukiinftige Geschéft zu identifizieren. Eine grof8e Her-
ausforderung ist die zuverldssige Ermittlung geschéftsrelevanter  Trends
[GPWO09, S. 116]. Fiir das in der vorliegenden Arbeit zu entwickelnde Verfahren ist vor
allem die Bewertung der zukiinftigen Attraktivitdt von Marktsegmenten von hoher Re-
levanz.
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3.3 Ansatze der Phase Strategieentwicklung

In diesem Kapitel werden Ansétze der Phase Strategieentwicklung vorgestellt. Eine
wesentliche Anforderung an die zuvor diskutierte Phase Vorausschau war die Bertick-
sichtigung alternativer Entwicklungsmdoglichkeiten (vgl. Kapitel 2.5.2 und Kapi-
tel 3.2.1). Daher ist es notwendig, diese alternativen Entwicklungsmoglichkeiten bei der
Strategieentwicklung zu berticksichtigen. Aus diesem Grund liegt der Schwerpunkt der
folgenden Ansétze bei solchen, die explizit alternative Entwicklungsmdglichkeiten in
die Strategieentwicklung integrieren.

3.3.1 Ansatze zur Planung und Entwicklung von Diversifikations-
strategien

Im Folgenden werden zwei Verfahren vorgestellt, die sich explizit mit der Entwicklung
von Diversifikationsstrategien auseinander setzen. Die Ansidtze entstammen der Be-
triebswirtschaftslehre und fokussieren daher Finanz- und Rentabilitidtskennzahlen.

3.3.1.1 Entwicklung von Diversifikationsstrategien nach GANz

Ziel des Ansatzes von GANZ ist eine Liste von Akquisitionskandidaten, die eine Diversi-
fikation vom Kerngeschéft eines Unternehmens erlauben. Das Vorgehen gliedert sich
gemal Bild 3-19 in fiinf Phasen, die kurz vorgestellt werden.

Restrukturierung des Unternehmens: In der ersten Phase sind die im Unternehmen
eingesetzten Ressourcen zu ermitteln. Dies dient der Suche nach Kosteneinsparpotentia-
len im Unternehmen. Werden Potentiale identifiziert, sind konkrete Maflnahmen zur
Hebung dieser Potentiale zu definieren. Weiterhin sind die Geschéftsbereiche auf die
Strategiekonformitdt zum Gesamtunternehmen hin zu priifen. Geschéftsbereiche, die
nicht den Langfristzielen entsprechen, sind nach GANZ zu verdufern (Divestition)
[Gan92, S. 25].

Ermittlung der strategischen Positionierung: In der zweiten Phase sind zunéchst die
Geschiftsbereiche voneinander abzugrenzen. Fiir jeden Geschéftsbereich sind Wertfak-
toren wie Umsatz, Gewinn etc. und deren zukiinftige Entwicklung abzuschétzen. Somit
kann nach GANZ eine ,, Messlatte “ definiert werden, um den Unternehmenswert vor und
nach der Umsetzung der Diversifikationsstrategie bestimmen zu konnen. Die Werte fiir
die einzelnen Geschéftsbereiche werden danach aggregiert, um einen Gesamtwert fiir
das Unternehmen fixieren zu kénnen [Gan92, S. 26f.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Ermittlung und Analyse der Ressourcen
Restrukturierung des e Suche nach Kostensenkungspotentialen
Unternehmens e Initiilerung von KostensenkungsmafRnahmen
e Aufgabe von Unternehmensbereichen, die
nicht im Einklang mit den Langfristzielen
stehen Restrukturierungs-
| maBnahmen

. . e Abgrenzung der Geschéaftsbereiche
Ermittlung (.i(?r s.trategl- e Bewertung der Geschéftsbereiche
schen Positionierung e Aggregation der Werte

A Strategische
| Positionierung

e Strategische Bewertung der Geschéafts-

Starkung des bereiche (Kernbildungspolitik)
Kerngeschiifts e Ermittlung des Kerngeschafts
e Strategische Zuordnungsmatrix
e Ableitung von MalRnahmen zur Starkung des
Kerngeschafts MaRBnahmen zur Starkung

| des Kerngeschifts

. . e Festlegung von Verantwortlichkeiten
Fe_s_tleg_ung eines Diver- o Defintion der Kernpunkte
sifikationsprogramms e Festlegung von Akquisitionskriterien
e Definition relevanter Geschaftsfelder
JI Relevante
Geschiftsfelder
| e Finale Festlegung der Akquisitionskriterien
Suche geeigneter (Return on Investment, Marktrendite, relative
Akquisitionskandidaten UnternehmensgrofRe, kulturelle
Integration etc.)
e Suche nach Akquisitionskandidaten anhand
der Kriterien -~ Liste mit
Akquisitionskandidaten

Bild 3-19: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Diversifikationsstrategie nach
Ganz [Gan92, S. 25ff.]

Stirkung des Kerngeschifts: Hier gilt es, die Geschéftsbereiche hinsichtlich der stra-
tegischen Ausrichtung zu bewerten und mit der Kernbildungspolitik des Unternechmens
abzugleichen. Anschliefend ist das Kerngeschift des Unternehmens zu definieren.
I. d. R. ist dies der Geschéftsbereich mit dem grofiten Anteil am Gesamtumsatz des Un-
ternechmens. Das Kerngeschift ist mit einer strategischen Zuordnungsmatrix weiter zu
analysieren. Dies erfolgt mit den Kriterien strategische Attraktivitit des Portfolios und
der operativen Effektivitdt. Gemal Bild 3-20 ergeben sich zwei Normstrategien. Entwe-
der bietet sich eine konglomerate Diversifikation im Fall ,,A* oder eine horizontale Di-
versifikation im Fall ,,B* an. Im Fall ,,A* ist es um das Kerngeschift des Unternehmens
nicht gut bestellt. Hier sind Geschéftsbereiche aufzubauen, die keinen Bezug mehr zum
Kerngeschéft haben. Der Fall ,,B* beschreibt ein Kerngeschift, das zwar operativ gut
gefiihrt ist, aber eine mangelnde strategische Attraktivitit aufweist. Hier bietet sich nach
GANz die Akquisition eines Unternehmens an, das eine schwache operative Effektivitit
aufweist, aber in einem attraktiven Markt titig ist [Gan92, S. 27ff.]. Auf dieser Basis
sind MaBBnahmen abzuleiten, die das Kerngeschift stirken [Gan92, S. 27ft.].
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e
o

Bild 3-20: Uberpriifung des Kerngeschiifts nach GANZ [Gan92, S. 29]

Festlegung eines Diversifikationsprogramms: Im ersten Schritt sind Verantwortlich-
keiten festzulegen und die wesentlichen Punkte des Diversifikationsprogramms zu for-
mulieren [Gan92, S. 30]. Dabei ist nach GANZ vor allem der ,, strategische Kontext* des
Diversifikationsprogramms zu definieren [Gan92, S. 31]. Auf dieser Basis sind erste
Akquisitionskriterien festzulegen.

Suche geeigneter Akquisitionskandidaten: In der letzten Phase werden geeignete Ak-
quisitionskandidaten fiir die Umsetzung des Diversifikationsprogramms gesucht. An
dieser Stelle sind die Akquisitionskriterien final festzulegen. Wird eine weitgehend
selbststédndige Fiithrung des neuen Bereichs angestrebt, sind nach GANZ finanzielle Kri-
terien wie Return on Investment, Marktrendite oder die relative Unternehmensgrof3e zu
wéhlen [Gan92, S. 31]. Bei einer auf Wertsteigerung ausgelegten Diversifikation sind
Kriterien wie Ressourcenallokation, Strategieentwicklung oder kulturelle Kriterien zu
verwenden. Mit diesen Kriterien sind Akquisitionskandidaten zu suchen und zu doku-
mentieren [Gan92, S. 32].

Bewertung:

Das Verfahren nach GANZ beschreibt den gesamten Prozess von der Analyse des Unter-
nehmens bis zu einer konkreten Diversifikationsstrategie. Die Schritte orientieren sich
an betriebswirtschaftlichen Vorgaben (Umsatz, Gewinn etc.). Die einzelnen Phasen des
Verfahrens sind dagegen abstrakt beschrieben. Es werden keine Hinweise gegeben, wie
eine Diversifikationsstrategie konkret zu entwickeln ist und was die wesentlichen Ele-
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mente der Strategie sind. Auch die beschriebene Suche nach Akquisitionskandidaten ist
sehr generisch.

3.3.1.2 Planung von Diversifikationen nach BUHNER

Das Verfahren zur Planung von Diversifikationen nach BUHNER zielt darauf ab, ein
Soll-Konzept einer Diversifikationsstrategie in einem Unternehmen zu implementieren.
Das Verfahren gliedert sich in acht Phasen (vgl. Bild 3-29), die im Folgenden kurz vor-
gestellt werden.

Zielsystem des Unternehmens: Die erste Phase gilt einer Bestandsaufnahme des Un-
ternehmens. Zunéchst ist zu definieren, welcher strategischen Kategorie das Unterneh-
men angehort bzw. angehdren mochte (Innovator, Niedrigkostenstrategie etc.). Bei der
Definition des Zielsystems sind der Einfluss und die Beriicksichtigung von Drittgruppen
(Stakeholdern) zu beachten. Dabei kommt den Anspriichen der Anteilseigner nach
BUHNER eine besondere Stellung zu [Biih95, S. 26].

Unternehmensanalyse: Die Unternehmensanalyse ist nach BUHNER eine wesentliche
Voraussetzung fiir die Zielformulierung und Strategiebestimmung. Es sind die Stirken
und die Schwéchen des Unternehmens oder der Geschéftsfelder zu analysieren und ei-
nander gegentiber zu stellen [Biih95, S. 26].

Umweltanalyse: Neben der Unternehmens- ist auch eine Umweltanalyse durchzufiih-
ren. Dabei sind Chancen und Risiken des Unternehmens (Geschéftsfelder) und die Stel-
lung im Markt zu analysieren [Biih95, S. 26].

Ermittlung des Ist-Konzepts der Diversifikation: In dieser Phase ist zu ermitteln, mit
welchen Marktleistungen welche Mérkte bedient werden (beispielsweise in Form einer
Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix). Diese Analyse gibt Auskunft tiber den Diversi-
fikationsgrads des Unternehmens [Biih95, S. 27].

Strategisches Anspruchsniveau: Die bestehenden unternehmerischen Mdoglichkeiten
sind zu ermitteln und das damit erreichte Zielniveau zu bestimmen. Danach ist ein Ab-
gleich des Zielniveaus mit der erwarteten Zielerreichung durchzufiihren. Nach BUHNER
lautet die Grundregel:

,,Je hoher die unternehmerischen Moglichkeiten und je weniger das
Management mit der erwarteten Zielerreichung zufrieden ist, desto
hoher ist das strategische Anspruchsniveau.  [Biih95, S. 27].

Aufdecken strategischer Liicken: Durch einen Abgleich des Anspruchsniveaus mit
dem Zielerreichungsgrad konnen strategische Liicken aufgedeckt werden. Diese Liicke
ist durch eine bessere Ausnutzung der bestehenden Diversifikationsstrategie im Unter-
nehmen oder durch eine neue Diversifikationsstrategie zu schlieen [Biih95, S. 27].
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Bild 3-21: Vorgehensmodell zur Planung von Diversifikationen nach BUHNER
[Biih95, S. 28]

Maogliche Strategien der Diversifikation: Mit Blick auf die Unternehmens- und Um-
weltanalyse sind alle denkbaren Diversifikationsstrategien aufzulisten. Das strategische
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Handlungsfeld wird nach BUHNER zudem durch die bereits gesammelten Erfahrungen
mit dhnlichen DiversifikationsmaBnahmen determiniert [Biih95, S. 27].

Soll-Konzept der Diversifikation: In der letzten Phase ist ein Soll-Konzept fiir die
Diversifikationsstrategie zu erarbeiten. Es sind dabei operative Zielvereinbarungen und
MaBnahmen festzulegen. AnschlieBend ist das Soll-Konzept mit den MaBBnahmen im
Unternehmen zu implementieren. Dabei ist fortwdhrend die Zielwirksamkeit der Hand-
lungen zu priifen [Biih95, S. 27].

Bewertung:

Das Verfahren an sich stellt sehr detailliert dar, wie bei der Entwicklung eines Soll-
Konzepts fiir eine Diversifikationsstrategie vorzugehen ist. Die wesentlichen Phasen
Analyse und Strategieentwicklung sind enthalten. Die Beschreibung der einzelnen Pha-
sen ldsst viel Spielraum, was konkret zu machen ist. Weiterhin ist das Verfahren so an-
gelegt, dass bereits eine Diversifikationsstrategie im Unternehmen verfolgt wird. Eine
Beschreibung, wie eine Diversifikation zu entwickeln ist und was die konkreten Ele-
mente einer solchen Strategie sind fehlen vollstindig.

3.3.2 Ansatze zur geschaftsmodell-orientierten Strategieentwicklung

Gerade in den letzten drei Jahren sind einige Methoden und Ansétze zur Entwicklung
von Geschiftsmodellen entstanden. Geschédftsmodelle dienen der Analyse und Gestal-
tung unternehmerischer Geschéftstatigkeiten und stehen in einem Wechselspiel zur Ge-
schéftsstrategie (vgl. Kapitel 2.1.7). Daher werden die folgenden beiden Ansdtze der
geschiftsmodell-orientierten Strategieentwicklung zugeordnet.

3.3.2.1 Geschaftsmodellentwicklung nach OSTERWALDER und PIGNEUR

Das Vorgehen von OSTERWALDER und PIGNEUR zielt darauf ab, auf intuitivem Weg
Geschéftsmodellalternativen fiir ein Unternehmen zu entwickeln. Grundlage ist eine
sogenannte Geschiftsmodell-Canvas, die ein Geschiftsmodell in neun Bausteine'
(engl. Building Blocks, vgl. Bild 3-22) unterteilt. Die folgende Beschreibung orientiert
sich an der Reihenfolge, in der die Bausteine der Canvas nach OSTERWALDER und PIG-
NEUR idealtypisch zu fiillen sind:

e Kundensegmente: Der Baustein Kundensegmente definiert die verschiedenen
Gruppen von Menschen oder Unternehmen, die das Geschéftsmodell erreichen bzw.
bedienen sollen [OP10, S. 20]. Es sind die Fragen zu beantworten, fiir wen Wert ge-
schaffen wird und wer die wichtigsten Kunden sind. Beispiele sind der ,, Massen-
markt (alle chronisch Kranken in Deutschland)“, ,, Nischenmarkt (alle chronisch
Kranken in Deutschland mit Bruxismus)‘ oder ,, diversifizierter Markt (alle chro-

18 KOSTER bezeichnet die Bausteine als Geschiftsmodellelemente [Kos14, S. 93], vgl. Kapitel 3.3.2.2.
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Bild 3-22: Geschdftsmodell-Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 18f.]

Das Wertangebot beschreibt das Biindel aus Produkten und Dienst-

leistungen, das Wert fiir ein bestimmtes Kundensegment schafft [OP10, S. 22]. Es
sind die Fragen zu beantworten, welcher Wert dem Kunden geliefert wird, welches

Wertangebot

Kundenproblem durch das Wertangebot geldst wird, welches Leistungsbiindel aus
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Produkt und Dienstleistung den Kundensegmenten angeboten wird und welche
Kundenwlinsche befriedigt werden. Beispiele sind Neuheitsgrad, Leistung und kun-
denindividuelle Anpassbarkeit [OP10, S. 23].

e Kaniile: Die Kanile beschreiben, wie ein Unternehmen seine Kundensegmente er-
reicht, mit ihnen kommuniziert und das Wertangebot liefert [OP10, S. 26]. Es sind
die Fragen zu beantworten, iiber welche Kanile wollen die Kundensegmente bedient
werden, wie die Kundensegmente erreicht werden, wie die Kanile integriert sind,
welche am besten funktionieren und wie diese kosteneffizient gestaltet werden kon-
nen. Beispiele sind Vertriebsgesellschaften, Online-Stores, eigene Ladenlokale oder
Kaufhausketten [OP10, S. 27].

e Kundenbeziehungen: Es wird beschrieben, welche Arten von Beziehungen ein
Unternehmen mit bestimmten Kundensegmenten etabliert [OP10, S. 28]. Es sind die
Fragen zu beantworten, welche Art der Kundenbeziehungen die Kundensegmente
erwarten, welche von diesen Beziehungen bereits etabliert sind, wie die neuen Kun-
denbeziehungen integriert werden konnen und wie teuer diese sind. Beispiele sind
eine personliche Hilfestellung, Communities oder das Angebot einer , Hilfe zur
Selbsthilfe” [OP10, S. 29].

e Einnahmequellen: Einnahmequellen stellen den Umsatz dar, den ein Unternechmen
mit den einzelnen Kundensegmenten generiert (Kosten sind davon abzuziehen, um
Gewinn zu erzielen) [OP10, S. 30]. Es sind die Fragen zu beantworten, fiir welchen
Wert die Kunden bereit sind zu zahlen, fiir welchen Wert im Moment gezahlt wird,
wie gezahlt wird, auf welche Weise die Kunden gerne zahlen wiirden und vor allem
welche Einnahmequelle wie viel zum Gesamtumsatz beitriagt. Beispiele sind Pro-
duktverkauf, Nutzungsgebiihren, Verleih, Miete oder Leasing [OP10, S. 31].

e Schliisselressourcen: Schliisselressourcen stellen die wichtigsten Vermogensge-
genstinde (materiell und immateriell) eines Unternehmens dar, die das Geschéfts-
modell bendtigt [OP10, S. 34], [Sch13, S. 130]. Es sind die Fragen zu beantworten,
welche Schliisselressourcen, Distributionskanéle, Kundenbeziehungen und Einnah-
mequellen das Wertangebot benétigt. Beispiele sind Produktionsanlagen, Marken,
Patente oder Kreditlinien bei einer Bank [OP10, S. 35].

e Schliisselaktivititen: Dieser Baustein beschreibt die wichtigsten Dinge, die ein
Unternechmen fiir das Geschéftsmodell zu machen hat [OP10, S. 36]. Es sind die
Fragen zu beantworten, welche Schliisselaktivititen, Distributionskanéle, Kunden-
beziehungen und Einnahmequellen das Wertangebot bendtigt. Beispiele sind Pro-
duktion, Problemlosungen fiir den Kunden oder eine Plattform wie bei eBay oder
Amazon [OP10, S. 37].

e Schliisselpartner: Dieser Baustein beschreibt das Netzwerk an Zulieferern und
Partnern, die fiir den Erfolg des Geschiftsmodells notwendig sind. OSTERWALDER
und PIGNEUR unterscheiden vier Arten von Partnerschaften: 1) Strategische Allian-
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zen zwischen Nicht-Konkurrenten, 2) Kooperationen (Strategische Allianzen zwi-
schen Konkurrenten), 3) Joint Ventures (um ein neues Geschift aufzubauen) und 4)
Kéaufer-Zulieferer-Beziehungen [OP10, S. 38]. Es sind die Fragen zu beantworten,
wer die Schliisselpartner und Schliisselzulieferer sind, welche Schliisselressource
von welchem Partner bezogen wird und welche Schliisselaktivititen von Partnern
erbracht werden. Beispiele fiir Schliisselpartner sind Lieferanten, Vertriebspartner,
Logistikpartner oder Forschungsinstitutionen [OP10, S. 39].

o Kostenstruktur: Die Kostenstruktur beschreibt alle Kosten, die fiir das Geschéfts-
modell anfallen [OP10, S. 40]. Es sind die Fragen zu beantworten, was die wichtigs-
ten Kostenpositionen im Geschéftsmodell sind, welche Schliisselressourcen und
Schliisselaktivitidten am teuersten sind. Beispiele sind Fixkosten und variable Kosten
oder Kostenvorteile (economies of scale oder economies of scope) [OP10, S. 41].

Die Canvas ist nach OSTERWALDER und Pigneur als Plot in einen Geschéftsmodell-
Workshop mitzubringen. Die einzelnen Bausteine sind mit zu beschriftenden ,,Post its*
zu fiillen.

Bewertung:

Die Canvas von OSTERWALDER und PIGNEUR bietet eine gute Struktur, um ein Ge-
schiftsmodell (in einem Workshop) zu beschreiben und daraus eine Strategie abzulei-
ten. Kritisch sind die lediglich vagen Hinweise, wie konkret Ideen fiir die einzelnen
Bausteine gefunden werden konnen. Auflerdem werden die real existierenden Bezie-
hungen zwischen den einzelnen Bausteinen nur schwer deutlich (Geldfliisse, Informati-
onsfliisse etc.). Eine Bewertung der Konsistenz zwischen den einzelnen Gestaltungsop-
tionen je Baustein fehlt.

3.3.2.2 Geschaftsmodellentwicklung nach KOSTER

Ziel der Systematik von KOSTER sind in einem Unternehmen implementierte Ge-
schiftsmodelle. Die Systematik ermoglicht die Entwicklung alternativer Geschaftsmo-
delle, die anhand der Kriterien Strategiekonformitdt, Wettbewerbsfdhigkeit und Zu-
kunftsrobustheit bewertet und damit ein Erfolg versprechendes Geschéaftsmodell ausge-
wihlt wird [Kos14, S. 84]. Das Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschaftsmo-
dellen nach KOSTER ist in Bild 3-23 dargestellt und gliedert sich in acht Phasen.

Geschiiftsidee ermitteln: In der ersten Phase der Systematik werden auf Nutzenpoten-
tialen beruhende Geschiftsideen entwickelt [K6s14, S. 84ff.]. Zur Bewertung und Se-
lektion der Geschiftsideen wird eine Chancen-Risiken-Analyse durchgefiihrt. Fiir die
Ermittlung der Chancen bewertet KOSTER die Kriterien messbarer Kundennutzen, po-
tentieller Markt und Differenzierungsmerkmale. Das Risiko wird mit den Kriterien
Konkurrenz zu heutigen Kunden, Umstellungsaufwand fiir Kunden, Eintrittsbarrieren
fiir das betrachtete Unternehmen und Wettbewerbsintensitdit bestimmt [Ko6s14, S. 91].
Als Ergebnis dieser Phase liegt eine ausgewihlte Geschiftsidee vor.
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Bild 3-23: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschdftsmodellen in der Pro-

duktentstehung nach KOSTER [Kos14, S. 82]

Handlungsfelder analysieren: Hier gilt es, einen Geschéftsmodellrahmen durch die

Partialmodelle Angebotsmodell, Kundenmodell, Wertschopfungsmodell und Finanzmo-
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dell zu konkretisieren. Die Partialmodelle werden wie in Bild 3-24 gezeigt in Ge-
schiftsmodellelemente (beispielsweise Kundensegmente im Partialmodell Angebots-
modell) unterteilt, die im Wesentlichen den Bausteinen eines Geschiftsmodells nach
OSTERWALDER und PIGNEUR entsprechen [OP10, S. 16f.] (vgl. Kapitel 3.3.2.1). KOSTER
erweitert die neun Bausteine (engl. Building Blocks) von OSTERWALDER und PIGNEUR
um die Geschiftsmodellelemente Marktleistung und Organisationsform. Die Ge-
schiftsmodellelemente dienen als Suchfelder fiir die Ermittlung von Geschéftsmodell-
variablen (beispielsweise ,, Altersgruppe *“ im Geschiaftsmodellelement Kundensegmen-
te) und alternativer Gestaltungsoptionen (beispielsweise ,, Kind “, ,,Jugendlicher”, , Er-
wachsener“ und ,, Senior“ fir die Geschéftsmodellvariable Altersgruppe). Alle Ergeb-
nisse dieser Phase werden in einem ersten Variablenkatalog dokumentiert
[Kos14, S. 92ff.].

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanale Schlisselaktivitaten Kostenstruktur
(KS) o, (MK) (SA) (K$)
- )

Schllisselressourcen

SR
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen (SR)
(NV) (KB)

Organisationsform
(OF)
Marktleistung Erléskonzept #

(ML) (EK)

@

69‘&—;
il

\

Schlisselpartner
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Bild 3-24: Geschdftsmodellrahmen nach KOSTER [Kos14, S. 93]

Wettbewerbsarena analysieren: In dieser Phase werden die Geschéftsmodelle der
Wettbewerber analysiert. Dabei konnen neue Geschiftsmodellvariablen und Gestal-
tungsoptionen identifiziert werden. Mit den neuen Geschéiftsmodellvariablen und Ge-
staltungsoptionen ist der bestehende Variablenkatalog zu erweitern. Die eigentliche
Analyse der Wettbewerber erfolgt zunéchst in Steckbriefen, mit deren Hilfe eine Aus-
priagungsliste der Geschéftsmodelle erstellt wird [Kds14, S. 102f.]. Das Vorgehen dh-
nelt der Bewertung der Wettbewerber beim Verfahren VITOSTRA® nach BATZEL
[Bét04, S. 116ff.] (vgl. Kapitel 3.3.3.1). Resultat der Phase ist die dominante Geschéfts-
logik der analysierten Wettbewerbsarena.

Umfeld analysieren: Diese Phase beginnt mit einer Stakeholder-Analyse. Nach Kos-
TER ist ein Geschiftsmodell auf die Bediirfnisse und Anforderungen verschiedener Sta-
keholder auszurichten. Weiterhin werden Trends ermittelt. Diese Trends konnen auf
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zukiinftige Geschéftsmodellvariablen bzw. Gestaltungsoptionen hindeuten. Auch hier
dient die Analyse der Erweiterung des Variablenkatalogs. Resultat der Phase ist die zu-
kiinftige Geschéftslogik des Zielmarktes [Kos14, S. 104£f.].

Geschiftsidee analysieren: Ziel dieser Phase sind auf die vorliegende Geschéftsidee
zugeschnittene Gestaltungsoptionen fiir alle Geschéftsmodellvariablen. In den Phasen
zuvor sind Gestaltungsoptionen am ,,Rande* immer mit ermittelt und dokumentiert
worden. Hier gilt es nun, fiir alle Geschédftsmodellvariablen alternative Gestaltungsopti-
onen zu entwickeln. Vor allem ist nach KOSTER das Produkt- und Produktionssystem zu
analysieren. Als Resultat liegt ein vollstdndiger Variablenkatalog vor [Ko6s14, S. 111ff.].

Geschiftsmodellalternativen bilden: Mit Hilfe einer paarweisen Konsistenzbewertung
werden die einzelnen Gestaltungsoptionen paarweise auf ihre Vertréglichkeit hin tiber-
priift. Diese paarweise Konsistenzbewertung erfolgt in einer Konsistenzmatrix, wie sie
auch in der Szenario-Technik oder VITOSTRA® eingesetzt wird (vgl. Kapitel 3.3.3.1,
Bild 3-27). Ergebnis dieser Phase sind idealtypische Geschiftsmodellalternativen, die
mit Hilfe des Geschiftsmodellrahmens (vgl. Bild 3-24) visualisiert werden
[Kos14, S. 12441.].

Geschiftsmodellalternativen bewerten: Anhand der Kriterien Strategiekonformitdt,
Wettbewerbsfihigkeit und Zukunftsrobustheit wird in dieser Phase ein Erfolg verspre-
chendes Geschéftsmodell fiir die weitere Betrachtung ausgewihlt [Kos14, S. 131ff.].

Implementierung planen: In der letzten Phase der Systematik sind im Wesentlichen
Anforderungen an die Umsetzung des Geschédftsmodells und MaBBnahmen abzuleiten.
Diese Mallnahmen sind in eine zeitlich sinnvolle Reinfolge zu bringen. In Anlehnung an
WENZELMANN'? [Wen09, S. 140f] schldgt KOSTER ein Geschiftsmodell-Roadbook fiir
die Strukturierung der Mallnahmen vor. Das Roadbook spezifiziert die Schritte und
Meilensteine flir die Umsetzung iiber einen definierten Zeitraum [Kos14, S. 135ft.].

Bewertung:

Die Systematik von KOSTER ermdglicht auf strukturierte Weise, alternative Geschéfts-
modelle zu entwickeln. Die Struktur des Geschéftsmodellrahmens ist von OSTERWAL-
DER und PIGNEUR adaptiert (vgl. Kapitel 3.3.2.1). Die Schwéchen des Vorgehens von
OSTERWALDER und PIGNEUR werden aufgegriffen und verbessert. Zudem werden kon-
krete Hinweise gegeben, wo und wie Geschéftsmodellvariablen und Gestaltungsoptio-
nen ermittelt werden konnen. Das Vorgehen bietet eine sehr gute Grundlage fiir die
Analyse der Geschéftslogik und die Entwicklung alternativer Geschiftsmodelle, auf
deren Basis Diversifikationsstrategien zu entwickeln sind.

1 WENZELMANN schldgt ein Strategie-Roadbook zur strukturierten Umsetzung einer Strategie vor
[Wen09, S. 141].
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3.3.3 Allgemeine Ansatze zur Strategieentwicklung

Im Folgenden Kapitel werden allgemeine Ansidtze zur Strategieentwicklung vorgestellt.
Wie das Kapitel 3.3.1 gezeigt hat, gibt es nur wenige Ansitze, die sich konkret mit der
Diversifikationsstrategieentwicklung auseinander setzen. Diese allgemeinen Ansitze
fullen z. T. auf alternativen Szenarien.

3.3.3.1 VITOSTRA® - Verfahren zur Entwicklung von konsistenten Strategie-
optionen

Das von BATZEL entwickelte Verfahren VITOSTRA® (Verfahren zur Entwicklung in-
telligenter technologieorientierter Geschéftsstrategien) ermoglicht auf diskursivem
Weg, konsistente Strategien zu entwickeln [Bat04, S. 93ff.]. Bild 3-25 zeigt die wesent-
lichen Schritte des Verfahrens. Anhand eines Unternehmens, das hochwertige Trans-
portbehilter herstellt, werden die fiinf Phasen beschrieben [GPW09, S. 199].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Freiheitsgrade fir moégliche Handlungs-
optionen festlegen

IL Definierte

| Wettbewerbsarena

Geschaftsdefintion

Analyse ° Stratggische Varigblen identifizieren. .
strategischer Optionen ° Mdgllche alternative Auspragungen je Variable
ermitteln
A Handlungsoptionen
zur Gestaltung
| einer Strategie

e Auspragungen paarweise auf Vertraglichkeit
Konsistenzanalyse bewerten
e Konsistente Strategievarianten berechnen

Jl Konsistente

Strategievarianten

e Momentan verfolgte Strategien in der Branche
Branchenanalyse ermitteln
e Aufwand fir den Wechsel zu anderen
Strategien bewerten
JI Positionierung
der Unternehmen
| der Branche
Bewertung e Erreichbarkeit und

der Strategievarianten o Attraktivitat der Strategievarianten bestimmen

A _ Erfolgspotentiale
der Strategievarianten

Bild 3-25: Vorgehen zur Entwicklung und Auswahl von Strategievarianten mit
VITOSTRA® nach BATZEL [Bit04, S. 94], [GPW09, S. 199]



Seite 76 Kapitel 3

Geschiftsdefinition: Die Geschiftsdefinition beschreibt den Bereich, in dem sich das
Unternehmen positionieren kann und welche Unternehmen als Konkurrenten angesehen
werden konnen. Das ergibt die Wettbewerbsarena [Bét04, S. 96]. In dem Transportbe-
hélterbeispiel wird die Definition ,, Wir sind ein Anbieter von Mehrwegbehdltern* fest-
gelegt. Nach BATZEL ist bei der Geschéftsdefinition darauf zu achten, diese nicht zu eng
zu wihlen. Dies fiihrt zwar zu Strategiealternativen, die vom Unternehmen leichter um-
zusetzen sind, aber weniger innovativ sind [Bit04, S. 99].

Analyse strategischer Optionen: In dieser Phase erfolgt die systematische Ermittlung
der strategischen Variablen. Dies sind Hebel, mit denen sich ein Unternehmen strate-
gisch positionieren kann. Ein Unternehmen findet strategische Variablen beispielsweise
in den drei Suchbereichen ,,Wer* (Wer sind die Kunden?), ,,Was* (Was fiir Marktleis-
tungen konnen angeboten werden?) und ,,Wie* (Wie kann die Befriedigung der Kun-
denbediirfnisse erfolgen?) nach MARKIDES [Mar0O1, S. 13ff.]. Fiir jede dieser strategi-
schen Variablen bieten sich alternative Auspragungen an. Beziiglich der Fertigungstiefe
kann sich ein Unternehmen z. B. flir eine hohe oder fiir eine geringe Fertigungstiefe
entscheiden [GPWO09, S. 199], [GLS09]. Es sind vor allem Ausprigungen aufzudecken,
die neuartig sind und noch von keinem Konkurrenten in dieser Form gewahlt wurden.
In Bild 3-26 sind mogliche strategische Variablen fiir den Bereich ,,Wie* dargestellt
[Bét04, S. 100ff.], [GPWO09, S. 200f.].

Strategische Alternative Auspragungen
VEUEL S
Fertigungstiefe A Moglichst hoher Eigenfertigungsanteil
B Mittlerer Eigenfertigungsanteil/Systemlieferanten
C Geringer bis kein Eigenfertigungsanteil
Fertigungsart A Keine eigene Fertigung
B Einzelfertigung Strategische
C Serienfertigung Variable A
D Massenfertigung
Qe
Distributionsweg A Anonymer Vertrieb (z. B. Internet) i
B Direktvertrieb : c
C Direktvertrieb und Vertretungen : t
D Vertretungen Die Auspragungen entsprechen
i den Projektionen der Szenario-
Pre-Sales-Support A Keine Beratung Technik. Sie sind prézise zu be-
B Telefonische Beratung schreiben und ggf. zu begrtinden.
C Beratung vor Ort I

Bild 3-26: Strategische Variablen im Bereich ,, Wie* [GPW09, S. 205]

Konsistenzanalyse: Die Konsistenzanalyse liefert diejenigen Kombinationen von Aus-
pragungen der strategischen Variablen, die in einer Geschiftsstrategie gut zusammen
passen. Voraussetzung dafiir ist die paarweise Bewertung der Ausprigungen in einer
Konsistenzmatrix auf einer Skala von ,,1* bis ,,5“ (vgl. Bild 3-27): Zwei Handlungsop-
tionen werden mit einer ,,1* bewertet, wenn sie sich gegenseitig ausschliefen und des-
halb nicht gemeinsam in einer Strategie auftreten sollten. Die Bewertung mit einer ,,5%
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erfolgt, wenn sich zwei Handlungsoptionen gegenseitig unterstiitzen und deshalb in
einer Strategie besonders gut zusammenpassen. Die Handlungsoption, keine Beratung
beim Verkauf der Produkte anbieten zu miissen, passt beispielsweise sehr gut mit der
Handlungsoption zusammen, die Produkte ausschlieBlich anonym — beispielsweise liber
das Internet — zu vertreiben. Die Bewertung erfolgt daher mit einer ,,5%
[Bét04, S. 1091f.], [GPWO09, S. 206f.].

BewertungsmaRstab:
Konsistenzmatrix clE g 1 = totale Inkonsistenz
Fragestellung: % S S 2 = partielle Inkonsistenz
Wie konsistent sind die § g g = 3 = neutral
strategischen Handlungs- N 9 g 2 4 = partielle Konsistenz
optionen X (Zeile) und Y o|s MEE 5 o g %’ 5 = hohe Konsistenz
(Spalte) in einer e c Fle|Sl|2lg|glc|5|e|E
. . ols|s|-|alc 2|8l s|S|o
gemeinsamen Strategie? Al ela|d8lel=|=|]|c|E|E|2|3|8|a
S g =8 g “lelel[E|C|S|2|m|E |
S| els|e|El5| 522|128 e|L|o
HEEE R EEEEEE
n|la|T|Z|o|3|S||<|ala |5 xRS
able Ausprigung D 12A 12B 12C 12D 13A 13B 13C
Schitzen
Fokus auf Prasentieren
bestimmte Handhab
Funktionen andhaben
Aufnehmen »
Sofort, ab Lager 3(3|3
Lieferzeit Lieferzeit bis ca. 3 Wochen 4|4 3
Lieferzeit nicht entscheidend 44|43 Beispiele
Anonymer Vertrieb 3(3|2(5|5(4]|3 5 »Keine Beratung” und
P Direktvertrieb 4/4|5|4[4|4]|5 »anonymer Vel"trlelb
Distribution - - unterstltzen sich in
Direktvertrieb u. Vertretungen 4144|414 |4|4 einer gemeinsamen
Vertretungen 414|14|4|4|4|4 Strategie.
Keine Beratung 4144|4543 5|41 415
Pre-Sales- -
Support Telefonische Beratung 5(5(5|4|4(4|4 3(4|4]3 ,Vor Ort Beratung® ist
Vor Ort Beratung 5|5(5|4[3|4|5|[1]|5|3]|2 1 im Zusammenhang
] Keine 3(3|3[3[3|3|3|]|5]|4|4[4]5]3[3] mit ,anonymer
Ersatzteil- Lieferung von Ersatzteilen 3(3(3|3|3[3(3 414(4|4|14|5|4 Vertrieb” inkonsistent.
versorgung
Neuausstattung u. Reparatur 3|13(3[3]3|3|3 2|5(4(|3|2|4|5

Bild 3-27: Beispiel einer Konsistenzmatrix [GPW09, S. 206]

Die Auswertung der Konsistenzmatrix (die sogenannte Konsistenzanalyse) erfolgt
durch die Szenario-Software?. Sie generiert eine Liste mit hochkonsistenten Kombina-
tionen von Auspridgungen der strategischen Variablen, wobei von jeder strategischen
Variablen genau eine Ausprigung in der Kombination auftritt. AnschlieBend werden
mit der Methode Clusteranalyse dhnliche Kombinationen zusammengefasst. Als Ergeb-
nis liegen ideale Strategievarianten vor. Das Ergebnis der Clusteranalyse wird mit Hilfe
der multidimensionalen Skalierung (MDS) dargestellt. Jedes Cluster steht also fiir eine
Gruppe von gleichartigen Strategievarianten (Strategien [ — IX, Bild 3-28)
[Bét04, S. 112], [GPWO09, S. 207].

Branchenanalyse: Zunéchst wird iiberpriift, ob die verfolgte Strategie des betrachteten
Unternehmens bereits mit einer der ermittelten Idealstrategien libereinstimmt. Ist dies

2% Die Szenario-Software (www.szenario-software.de) ist eine vom Heinz Nixdorf Institut und der Un-
ternehmensberatung UNITY AG entwickelte Software zur Erstellung von Szenarien.
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der Fall, ist zwar sichergestellt, dass die bisherige Positionierung im Wettbewerb kon-
sistent ist, es bleibt aber die Frage offen, ob nicht andere Strategievarianten existieren,
die ein hoheres Erfolgspotential besitzen. Falls die bisher verfolgte Strategie des be-
trachteten Unternehmens nicht mit einer ermittelten Idealstrategie iibereinstimmt, wird
sie auf Inkonsistenzen iiberpriift. Fiir die Bewertung der einzelnen Strategievarianten
sind zwei Fragen zu beantworten: Wie schwierig ist es fiir das betrachtete Unternehmen,
von der derzeitigen Strategie zu einer idealen Strategie zu wechseln? Und wie weit sind
die Konkurrenten von den idealen Strategien entfernt? Die Antwort auf die zweite Frage
ist wichtig, um die Attraktivitit einer Strategievariante abzuschitzen. Denn je weniger
Konkurrenten eine Idealstrategie verfolgen und je schwieriger es fiir sie ist, diese zu
erreichen, desto attraktiver ist diese flir das betrachtete Unternehmen [Bit04, S. 1161t.],
[GPWO09, S. 208ff.].

Die Ergebnisse der geschilderten Branchenanalyse und der Aufwandsbewertung werden
mit Hilfe einer multidimensionalen Skalierung dargestellt (vgl. Bild 3-28). Dabei wer-
den die Strategien so auf einer Ebene angeordnet, dass die folgende Bedingung mog-
lichst gut erfiillt ist: Je hoher der Aufwand ist, von einer Strategie zu einer anderen zu
wechseln, desto weiter sollen sie auseinander liegen.

K10 Strategische Gruppe:
| O o Unternehmen, die ahnliche
K14 0 Wettbewerbsstrategien
K8  |Ko L verfolgen

K12

K9 |-~

t achtetesI
ehmen (U)

Ergebnisse:
K e Das betrachtete Unternehmen ist
VIl OKZ nicht optimal positioniert

e Strategie Il ist am einfachsten

18 K11 umzusetzen
0 e Aktueller Konkurrent ist K7
e Strategie | ist hart umkampft

K16 K3 . . .
. e Strategie VI ist nicht besetzt,
aber schwer zu erreichen
Konsistente Strategie des .
Handlungsmuster betrac%teten Strategien der
(ideale Strategie) Unternehmens Konkurrenten

Bild 3-28: Positionierung der Konkurrenten und des betrachteten Unternehmens dar-
gestellt mit einer multidimensionalen Skalierung (MDS) [Bdt04, S. 124],
[GPW0Y, S. 211]
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Bewertung der Strategievarianten: Die Basis fiir diesen Schritt bilden die konsisten-
ten Strategievarianten sowie die momentan verfolgten Strategien des betrachteten Un-
ternehmens und der Wettbewerber. Das Ziel ist, die Strategievariante mit dem hdchsten
Erfolgspotential fiir das betrachtete Unternehmen zu identifizieren und auszuwéhlen.
Hierbei sind die Erreichbarkeit (zeitlicher und finanzieller Aufwand) und die Attraktivi-
tat (Marktpotential, erwartete Wettbewerbsintensitdt, Ausschopfen von Erfolgspotentia-
len, Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen etc.) der Strategievarianten zu be-
riicksichtigen. Je groBer die Attraktivitét einer Strategievariante ist und je leichter sie fiir
ein Unternehmen erreichbar ist, desto hoher ist ihr Erfolgspotential [Bat04, S. 125ft.],
[GPWO09, S. 212].

Bewertung:

Das Verfahren VITOSTRA® erméglicht auf diskursivem Weg, eine erfolgversprechen-
de Position fiir ein Unternehmen in der Wettbewerbsarena von morgen zu ermitteln.
Das Verfahren stellt transparent verschiedene Informationen auf den Punkt dar und
macht somit strategische Entscheidungen nachvollziehbar. Weiterhin bildet das Verfah-
ren VITOSTRA® die Basis fiir die Entwicklung von Geschiftsmodellen nach KOSTER
(vgl. Kapitel 3.3.2.2).

3.3.3.2 Strategieentwicklung nach WIRTz

Ziel des Vorgehens nach WIRTZ sind implementierte Strategien. Das Vorgehen gliedert
sich in vier Phasen (vgl. Bild 3-29), die im Folgenden kurz vorgestellt werden
[Wirl2, S. 140ftf.].

Definition der Unternehmensziele: In der ersten Phase ist die Vision des Unterneh-
mens zu analysieren, um aus dieser auf 5 bis 15 Jahre angelegten zukiinftigen Entwick-
lung eine Mission formulieren zu konnen. Die Mission®' umfasst Komponenten wie
Kunden, Mitarbeiter, Produkte und Dienstleistungen, Mérkte etc. Mit Hilfe der Vision
und der abgeleiteten Mission sind strategische Unternehmensziele zu formulieren
[Wirl2, S. 142ft.].

2l WiRTZ  verwendet die Begriffe Mission, Leitbild und Unternehmensauftrag synonym

[Wirl2, S. 142f].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Analyse der Vision

Definition der e Formulierung einer Mission (Leitbild)

Unternehmensziele o Definition von Unternehmenszielen
* Unternehmensziele
| e Umweltanalyse (Umfeld, Branche und Markt,
Wettbewerb)
Analyse der e Chancen-/Risiken-Analyse
Ausgangssituation e Unternehmensanalyse (Kompetenzen,
Ressourcen)
A e Starken-/Schwéchen-Analyse
e Strategic-Fit-Analyse ) .
Strategischer Fit

| e Abgleich der Ausgangssituation mit den Unter-

Strategieformulierung, nehmenszielen
-bewert?m Sid -auswghl Ableitung strategischer StoRrichtungen
9 Identifiaktion strategischer Liicken

o

o

e Ermittlung strategischer Alternativen
é e Auswahl einer Strategie

Strategie
e Definition von Implementierungszielen und
Strategieimplementierung -malnahmen
e Implementierungsrealisation
JI e Implementierungskontrolle
Implementierte Strategie

Bild 3-29: Vorgehensmodell zur Strategieentwicklung nach Wirtz [Wirl2, S. 140ff.]

Analyse der Ausgangssituation: Die Situationsanalyse erfolgt nach WIRTZ immer in
einer externen und einer internen Analyse. Die externe Analyse umfasst eine Umfeldan-
alyse, eine Branchen- und Marktanalyse sowie eine Wettbewerbsanalyse
[Wirl2, S. 145]. Fiir die externe Analyse schldgt WIRTZ eine Reihe etablierter Metho-
den vor. Ein Beispiel ist das Fiinf-Krifte-Modell*> von PORTER fiir die Ermittlung der
Attraktivitéit einer Branche. Resultate der externen Analyse sind Chancen und Risiken.
Die interne Situationsanalyse ist vor allem auf die Kompetenzen und Ressourcen des
betrachteten Unternehmens gerichtet. Dazu schlagt WIRTZ u. a. die Kernkompetenz-
Markt-Matrix*® nach HAMEL und PRAHALAD vor (vgl. Bild 3-30). Darin werden mogli-
che Normstrategien anhand der Kernkompetenzen und Markte vorgeschlagen. Resultate
der internen Analyse sind Stirken und Schwichen des betrachteten Unternehmens. Die
Chancen und Risiken der externen Analyse sind mit den Starken und Schwichen der

22 PORTER unterscheidet die fiinf Krifte Konkurrenten, Kunden, Lieferanten, Substitutionsprodukte und
Wettbewerber [Por80, S. 4].

2 Die von HAMEL und PRAHALAD entwickelte Matrix weist vier Bereiche auf: Liicken fiillen (Unter-

nehmen sollten bestehende Kernkompetenzen so erweitern, dass die eigene Position auf bestehenden
Markten gestérkt wird), Weile Flecken (mit bestehenden Kernkompetenzen neue Mérkte erschlieSen
oder neue Marktleistungen anbieten), Herausragende Position (mit neuen Kernkompetenzen die Stel-
lung auf bekannten Mérkten sichern), Mega-Chancen (Aufbau neuer Kernkompetenzen, um neue
Mairkte zu erschlieen) [HP9S, S 341].
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internen Analyse abzugleichen, um den strategischen Fit zu analysieren
[Wirl2, S. 145ft.].

H Erfolgswahrscheinlichkeit
Bekannter Markt Liicken fiillen erggssgf?igﬁnde [ ] gering
hoch
Neuer Markt WeiRe Flecken Mega-Chancen
Bestehende Neue Kernkompetenzen
Kernkompetenzen

Bild 3-30: Kernkompetenz-Markt-Matrix nach HAMEL und PRAHALAD [HP95, S. 341]

Strategieformulierung, -bewertung und -auswahl: Im Rahmen der Strategieformulie-
rung sind zunéchst die Ergebnisse der Analyse der Ausgangssituation (Phase 2) mit den
Unternehmenszielen abzugleichen (Phase 1). Daraus sind strategische Stofrichtungen
abzuleiten. Mit einer Gap-Analyse werden im Folgenden strategische Liicken identifi-
ziert*. Um die strategischen Liicken zu fiillen, sind alternative Strategien zu entwickeln.
Anhand politischer, kultureller und technologischer Kriterien ist eine Strategie auszu-
wihlen [Wirl2, S. 1621f.].

Strategieimplementierung: Die ausgewéhlte Strategie ist nun im Unternehmen zu ver-
ankern. Im ersten Schritt werden dazu Implementierungsziele definiert, um daraus kon-
krete MaBnahmen ableiten zu kdnnen. Im Rahmen der Implementierungsrealisation sind
die MaBnahmen zu kommunizieren. AnschlieBend ist das operative Projektteam zu be-
stimmen, das mit der Umsetzung beginnt. Die Implementierungskontrolle dient der
Uberpriifung des Zielerreichungsgrades [Wirl2, S. 166f.].

Bewertung:

Das Verfahren nach WIRTZ umfasst alle Phasen des Prozesses der strategischen Fiih-
rung. Das Vorgehen ist dabei sehr generisch beschrieben. Die einzelnen Phasen werden
mit etablierten Methoden des Stands der Technik unterstiitzt.

3.3.3.3 Strategieentwicklung nach SCHOEMAKER

Ziel des Vorgehens von SCHOEMAKER sind identifizierte Schliisselerfolgsfaktoren, die
entweder bereits im Unternehmen vorzufinden sind oder noch aufgebaut werden sollten.
Schliisselerfolgsfaktoren sind nach SCHOEMAKER Fihigkeiten und Ressourcen, die fiir
die erfolgreiche Bearbeitung eines bestehenden oder neuen Marktes erforderlich sind

** Das Vorgehen orientiert sich an KREIKEBAUM [Kre97, S. 134].
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[Sch02, S. 70ff.]. Das Vorgehen verkniipft die Sichten Resource-Based View und Mar-
ket-Based View in einem Ansatz (vgl. Kapitel 2.1.3). Das Vorgehen gliedert sich gemal
Bild 3-31 in sieben Phasen.

Phasen/Meilensteine

Bestandsaufnahme

1

Entwicklung von
Szenarien

Aufgaben/Methoden Resultate
e Ermittlung externer Herausforderungen
e Starken-Schwachen-Analyse
Externe
Herausforderungen

Defintion von Szenariofeld und Stakeholdern
Ermittlung dominanter Faktoren (extern)
Trends und Unsicherheiten

o
L]
o
e Szenario-Entwicklung

Szenarien, zukiinftig

+

Strategische
Segmentierung

relevante Stakeholder

e Strategische Segmentierung

e |dentifikation von Schlisselerfolgsfaktoren

e Abgleich strategischer Segmente und
SchlUsselerfolgsfaktoren mit den Szenarien

Strategische

!

Unternehmensanalyse

Segmente und Schliissel-
erfolgsfaktoren

e |dentifikation von Kernkompetenzen
e Bewertung der Schlisselerfolgsfaktoren
e Gap-Analyse

Bedeutende Schliisseler-

1

Entwicklung einer
strategischen Vision

folgsfaktoren

e Beschreibung strategischer Marktsegmente

e Defintion von Produkt-Marktsegment-
Kombinationen

e Strategische Vision (aktuelle Schlisseler-
folgsfaktoren und zukiinftige Schlisselerfolgs-
faktoren)

Strategische

'

Entwicklung flexibler
strategischer Optionen

Vision

e Entwicklung strategischer Optionen

e Bewertung der strategischen Optionen

e Bildung einer Rangordnung der strategischen
Optionen

Ausgewdhlte

+

Implementierung

strategische Optionen

e Umsetzung von Handlungsplanen und Projek-
ten in Bezug auf die strategische Vision

a

Handlungsplédne

Bild 3-31: Vorgehensmodell zur Strategieentwicklung nach SCHOEMAKER
[Sch02, S. 19]

Bestandsaufnahme: In der ersten Phase werden externe Herausforderungen identifi-
ziert und analysiert. Ein Abgleich mit der Leistung des Unternehmens fiihrt zu Starken

und Schwichen.
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Entwicklung von Szenarien: Zunichst wird das Szenariofeld festgelegt. Dabei sind die
Anzahl der zu entwickelnden Szenarien, die geografische Region sowie die zu betrach-
tenden Geschéftsbereiche festzulegen. Zudem sind Stakeholder zu bestimmen, die einen
Einfluss auf die zukiinftige Entwicklung des Geschifts haben. Im Rahmen der Szenario-
Entwicklung ist deren Rolle mit den Kriterien Macht und Einfluss im Zeitverlauf darzu-
stellen. AuBBerdem ist eine Aussage zu treffen, welche Stakeholder zukiinftig maBgebli-
chen Einfluss nehmen [Sch02, S. 40ft.].

Strategische Segmentierung: Die Szenarien liefern bereits Informationen zu mogli-
chen Schliisselerfolgsfaktoren. Zudem sind die Szenarien fiir eine strategische Segmen-
tierung einzusetzen. Dazu ist ein Segmentierungsschema auszuwihlen, dass in allen
Szenarien angewendet werden kann. Es ist der momentane Produktfokus zu erfassen
und zu erweitern. Die eigentliche Ermittlung der Segmente kann von traditionellen An-
satzen zur Marktsegmentierung (z. B. Produkte, Dienstleistungen, Regionen, vgl. Kapi-
tel 3.1.2.1) abweichen. SCHOEMAKER bietet beispielsweise die Betrachtung des Ausma-
Bes der Regulierung oder die Analyse der Wertschopfungskette an. Die Ermittlung ge-
eigneter Segmente erfolgt sowohl intuitiv als auch modellgestiitzt mittels multidimensi-
onaler Skalierung und Clusteranalysen [Sch02, S. 81f.]. Die so ermittelten Segmente
werden als strategische Segmente bezeichnet. Diese dienen der Einordnung des Unter-
nehmens in das ganzheitliche Wettbewerbsumfeld und der Ermittlung zukiinftig rele-
vanter Ressourcen und Fahigkeiten. In einer Matrix werden nun in den Zeilen die ermit-
telten Segmente, in den Spalten die vier Szenarien eingetragen. In jedem der resultie-
renden Felder werden nun die aus der ersten Phase aktuellen sowie neue zukiinftig rele-
vante, Schliisselerfolgsfaktoren eingetragen [Sch02, S. 67ff.].

Unternehmensanalyse: In der vierten Phase des Vorgehens sind zunéchst die Kern-
kompetenzen des Unternehmens zu ermitteln. AnschlieBend werden die Schliisseler-
folgsfaktoren in eine Rangordnung gebracht. Dies geschieht in drei Schritten: Im ersten
Schritt wird die Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir jedes Szenario bestimmt. Zudem gilt
es, die strategischen Segmente hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir den zukiinftigen Erfolg
zu bewerten. Im zweiten Schritt wird die strategische Bedeutung der Schliisselerfolgs-
faktoren ermittelt. Dazu werden die einzelnen Schliisselerfolgsfaktoren den zuvor ge-
wichteten Szenario-Segment-Kombinationen gegeniibergestellt. In einer Matrix wird
bewertet, ob ein Schliisselerfolgsfaktor zum Erfolg des Unternehmens in der Szenario-
Segment-Kombination beitragen wird oder nicht. Die Schliisselerfolgsfaktoren, bei de-
nen das eigene Unternehmen eine Kernkompetenz aufweist, die wesentlichen Wettbe-
werber aber nicht, erlauben eine Differenzierung im Wettbewerb. Diese Kompetenzen
sollte das Unternehmen zukiinftig starken [Sch02, S. 921f.].

Entwicklung einer strategischen Vision: Hier wird die strategische Vision des Unter-
nehmens beschrieben. Sie setzt sich im Wesentlichen aus den aktuellen Schliisseler-
folgsfaktoren und den zukiinftig aufzubauenden Schliisselerfolgsfaktoren zusammen.
Zudem sind die strategischen Marktsegmente zu beschreiben. Dies umfasst die Definiti-
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on von Produkten, mit denen das Unternehmen in dem jeweiligen Marktsegment erfolg-
reich sein kann [Sch02, S. 105].

Entwicklung flexibler strategischer Optionen: Die Schritte zur Umsetzung der Vision
werden in Form von strategischen Optionen beschrieben. Zunéchst sind moglichst viele
Optionen zu beschreiben, die dem Unternehmen zur Verfligung stehen. Diese strategi-
schen Optionen sind flexibel zu gestalten, um bei Anderungen des Unternehmensumfel-
des Anpassungen vornehmen zu konnen. In einem zweiten Schritt ist abzuschétzen, wie
die Kunden und die Wettbewerber des Unternehmens auf die einzelnen Optionen rea-
gieren konnten [SA97, S. 387ff.]. Zuletzt werden die strategischen Optionen bewertet,
um Erfolg versprechende Optionen auszuwihlen. Kriterien bei der Bewertung sind die
bendtigten Ressourcen, der Amortisationszeitpunkt oder die Erfolgswahrscheinlichkeit
der Optionen [Sch02, S. 114{f.].

Implementierung: Die ausgewihlten strategischen Optionen sind in Handlungspléne
umzusetzen [Sch02, S. 172ff].

Bewertung:

Die szenariobasierte Strategieentwicklung von SCHOEMAKER bietet einen umfassenden
Ansatz zur Entwicklung alternativer Strategien. Die Wahl der Methoden ist dem An-
wender iiberlassen. Wenn Hinweise zu Methoden gegeben werden, sind dies i. d. R.
generische Leitfaden bzw. Vorlagen fiir Matrizen. Kritisch ist zudem die Identifikation
sowie die Abgrenzung von Kernkompetenzen und Schliisselerfolgsfaktoren zu sehen
[Reyl3, S. 61]. Hervorzuheben sind dagegen die Einbindung von Stakeholdern in die
Szenarien und der anschlieBende Vergleich der strategischen Optionen mit den Stake-
holdern und deren Einfliissen.

3.3.3.4 Strategieentwicklung nach VAN DER HEIJDEN

Das Verfahren nach VAN DER HEIJDEN basiert auf bereits entwickelten Szenarien, die als
Eingangsgrofien dienen. Gemidf3 Bild 3-32 gliedert sich das Verfahren in vier Phasen,
die im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Analyse des Geschiiftskonzepts: Die Analyse des Geschiftskonzepts beantwortet die
Frage, warum ein Unternehmen in der Vergangenheit erfolgreich war. Zunichst ist zu
beschreiben, welchen Kundennutzen das Unternehmen bietet. Dieses Verstindnis ist
nach VAN DER HEUDEN unabdingbar, um ,, zukiinftige Bediirfnisse der Gesellschaft friih-
zeitig antizipieren zu konnen“ [Hei05, S. 89]. Anschlieend gilt es, den Wettbewerbs-
vorteil des Unternehmens gegeniiber seinen Konkurrenten zu beschreiben. Dies kann
beispielsweise eine Differenzierung im Angebot oder Kostenvorteile sein. Die ermittel-
ten Wettbewerbsvorteile dienen als Basis fiir die Identifikation von Kernkompetenzen.
Kernkompetenzen begriinden in letzter Instanz den Wettbewerbsvorteil. Im letzten
Schritt der Analyse des Geschéftskonzepts sind die Ressourcen zu beschreiben, die zur
Weiterentwicklung vorhandener Kernkompetenzen oder in die Entwicklung neuer
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Kernkompetenzen investiert werden. Um ein Verstdndnis flir das Geschéftskonzept zu
entwickeln, empfiehlt VAN DER HEDDEN keine verbalen Beschreibungen, sondern die
Entwicklung eines Ursache-Wirkungs-Diagramms [Hei05, S. 205]. Als Resultat der
Phase liegt ein visualisiertes Geschéftskonzept vor.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Beschreibung des Kundennutzens

[ ]

e Darstellung des Wettbewerbsvorteils
e Ermittlung von Kernkompenzen
[ ]
[ ]

Analyse des

Geschaftskanzeptss Beschreibung des Ressourcenaufbaus
Visualisierung des Geschaftskonzeptes
(Ursache-Wirkungs-Diagramm) Visualisiertes
| Geschaftskonzept

Anal e Kundensegmentierung
halyse der. . o Wettbewerbsanalyse (Wettbewerberprofile)
Wettbewerbsposition e Analyse des Verhaltens weiterer Stakeholder

(Zulieferer, Kunden etc.)
A Wettbewerberprofile,
analysierte
| Wettbewerbsarena
Entwicklung e Abgleich des Geschaftskonzepts mit den

. g Szenarien
strategischer Optionen | o E/mitiung der Zukunftsrobustheit

é e Priifen von Portfolio- und Kompetenzoptionen

B rt d e Optionen-Szenario-Matrix
eYve ung e.r e Optionen-Stakeholder-Matrix
strategischen Optionen |  (jpersicht weiter zu entwickelnder

JI strategischer Optionen

Strategische Optionen

e Ableitung von MalRnahmen
MaRnahmen

Bild 3-32: Vorgehensmodel zur Strategieentwicklung nach VAN DER HEIJDEN
[Hei05, S. 63ff.]

Analyse der Wettbewerbsposition: Ziel dieser Phase ist eine detaillierte Darstellung
der Wettbewerbssituation. In der ersten Phase ist bereits der Kundennutzen definiert
worden. Jetzt sind konkrete Kundensegmente zu bestimmen, um die das Unternehmen
mit Wettbewerbern kdmpft. Dies dient der Abbildung unterschiedlicher Bediirfnisse und
Einstellungen der Kunden. Kriterien fiir die Segmentierung sind u. a. Produkte, Techno-
logien, Eigenschaften der Kunden und geografische Regionen. AnschlieBend werden
die Wettbewerber in den Kundensegmenten analysiert. Dabei sind vor allem potenzielle
Wettbewerber zu identifizieren, die in bestehende Kundensegmente vordringen oder
Substitute zum Produktportfolio des Unternehmens anbieten konnten. Die Informatio-
nen sind in Wettbewerberprofilen zusammen zu stellen [Hei05, S. 215f.]. Anschlie3end
sind dem Konzept der Fiinf-Krifte nach PORTER folgend weitere Akteure zu analysieren
[Por80, S. 4]. Gibt es beispielsweise nur wenige Kunden, haben diese eine hohe Markt-
macht. Bedient das Unternehmen eine Vielzahl von Kunden, wird das Unternehmen
eine hohere Marktmacht erzielen konnen. Resultat der Phase sind Wettbewerberprofile
und eine umfassend analysierte Wettbewerbsarena.
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Entwicklung strategischer Optionen: In dieser Phase wird das Geschiftskonzept des
Unternehmens im Lichte der Szenarien auf seine Robustheit gepriift. Ist das Geschéfts-
konzept als zukunftsrobust klassifiziert, sind Portfoliooptionen des Unternehmens zu
priifen. Optionen sind der Eintritt in neue Mirkte, Marktentwicklung, Produktentwick-
lung oder eine Diversifikation [Hei05, S. 276] (vgl. Kapitel 2.1.2). Ist das Geschifts-
konzept nicht zukunftsrobust, bietet sich nach VAN DER HEUDEN vor allem eine Diversi-
fikation an. Entweder werden Kompetenzen eingekauft, die eine Erweiterung der aktu-
ellen Aktivititen ermdglichen (vertikale Integration) oder es werden Kompetenzen ein-
gekauft, die den Eintritt in neue Geschiftsfelder erlauben (konzentrische Diversifikati-
on) [Hei05, S. 277]. Als Resultat dieser Phase liegen strategische Optionen vor.

Bewertung der strategischen Optionen: Die ermittelten Portfolio- und Kompetenzop-
tionen konnen weit reichende konzeptionelle Anderungen fiir das Unternehmen haben.
Daher sind die strategischen Optionen zundchst den Szenarien gegeniiber zu stellen. Es
ist die Frage zu beantworten, wie erfolgreich eine strategische Option in einem Szenario
ist. Der BewertungsmaBstab reicht von ,,- - - bis ,,+ + +* [Hei05, S. 284.]. Eine dhnli-
che Gegeniiberstellung wird mit den betrachteten Stakeholdern der Phase zwei gemacht.
Bild 3-33 zeigt die prinzipielle Gegeniiberstellung der strategischen Optionen mit den
Stakeholdern in einer Optionen-Stakeholder-Matrix [Hei05, S. 286.].

Stakeholder A Stakeholder B Stakeholder C

Option 1 a
Option 2 G
Option 3 e

Bild 3-33: Optionen-Stakeholder-Matrix nach vAN DER HEIJDEN [Hei05, S. 286.]

Die ausgefiillten Matrizen dienen nicht der Auswahl strategischer Optionen. Vielmehr
soll dargelegt werden, welche strategischen Optionen weiter zu entwickeln sind. Die
Weiterentwicklung fiihrt zu einer Verkniipfung einzelner Optionen. Dies reduziert deren
Gesamtzahl. Die Entwicklung strategischer Optionen ist als iterativer Prozess anzuse-
hen, der in einem ganzheitlichen Konzept miindet. Als Resultat dieser Phase liegen
MalBnahmen zur Umsetzung der strategischen Optionen vor.

Bewertung:

VAN DER HEIJDEN integriert in sein Verfahren viele etablierte Methoden. Er benutzt An-
sitze der Geschiftsmodellanalyse (Kundennutzen), des Kernkompetenzmanagements,
der Stakeholder- und Wettbewerbsanalysen. Die eigentliche Strategieentwicklung er-
folgt im Wesentlichen durch Moderation im Managementteam. Dabei werden einfache
Methoden wie Ursache-Wirkungs-Diagramme, Brainstorming und Bewertungsmatrizen
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eingesetzt. Hinweise fiir die konkrete Entwicklung von Strategien bleiben dagegen va-
ge.

3.3.3.5 Prozess der szenariobasierten strategischen Planung nach WULF

Ziel des Prozesses zur szenariobasierten strategischen Planung nach WULF ist eine er-
hohte Qualitdt der strategischen Planung in volatilen Umfeldern [WMS10, S. 445]. Der
Prozess gliedert sich gemdl3 Bild 3-34 in sechs Phasen, die im Folgenden kurz vorge-
stellt werden.

Aufgabe:
Annahmen und Denkmodelle
identifizieren

Aufgabe:
Kernfrage identifizieren und
Analyserahmen festlegen

Tool:
360° Stakeholder Feedback

Tool:
Framing Checklist

1] Zieldefinition>

Wahrnehmungs-
analyse

Aufgabe:
Relevante Trends und
Unsicherheiten identifizieren
und bewerten

Aufgabe:
Entwicklungen
beobachten und
Annahmen
hinterfragen

Tool:

analyse Impact/Uncertainty Grid

Accelerator:

Tool: Existierende Szenariostudien
Szenario (Szenariobibliothek)
Cockpit

Szenario-
Strategie- entwick-
definition lung

Aufgabe: Aufgabe:

Strategische Optionen und Szenarien auf Basis von Schlissel-
MafRnahmen ableiten unsicherheiten entwickeln

Tool: Tool:

Strategieleitfaden Szenariomatrix

Accelerator: Accelerator:

Analyseinstrumente Globale Szenarioexperten
(Szenariobaukasten) (Szenarionetzwerk)

Bild 3-34: Prozessmodell zur szenariobasierten strategischen Planung nach WULF
[WMS10, S. 446]

Zieldefinition: In der ersten Phase sind der Projektumfang und das Projektumfeld zu
definieren. Dazu haben WULF ET AL. eine sogenannte Framing Checklist entwickelt, mit
deren Hilfe Ziel, Rahmenbedingungen und wesentliche interne und externe Stakeholder
festgelegt werden [WMSI10, S. 446].
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Wahrnehmungsanalyse: Hier gilt es, die Annahmen und mentalen Modelle der Ent-
scheidungstrager mit Blick auf die zukiinftige Entwicklung der Branche zu hinterfragen.
Als Instrument wird ein 360°-Stakeholder-Feedback-Radar eingesetzt. Das Instrument
ist ein zweistufiger Befragungsprozess (vgl. Kapitel 3.2.2, Delphi-Methode). In der Be-
fragung wird nach aktuellen Einflussfaktoren und Indikatoren gesucht. Daraus werden
insgesamt etwa 40 Einflussfaktoren ermittelt. Die zweite Runde der Befragung dient der
Ermittlung des Einflusses und der Unsicherheiten (Vorhersehbarkeit zukiinftiger Aus-
pragungen) der Einflussfaktoren [WMS10, S. 447f.].

Trend- und Unsicherheitsanalyse: In einem Impact/Uncertainty Grid werden die iden-
tifizierten Einflussfaktoren anhand der Dimensionen Einfluss und Unsicherheit positio-
niert. Es ergeben sich drei charakteristische Bereiche. Sekunddre Elemente haben einen
geringen Einfluss bei niedriger bis hoher Unsicherheit. Diese Faktoren werden von der
Betrachtung ausgeschlossen. Faktoren mit hohem Einfluss und sicherem Eintreten wer-
den als Trends bezeichnet. Den dritten Bereich bilden die kritischen Unsicherheiten.
Die kritischen Unsicherheiten spielen eine zentrale Rolle. Aus ihnen werden zwei
Schliisselunsicherheiten abgeleitet und fiir die Entwicklung der Szenarien herangezogen
[WMSI0, S. 4491.].

Szenarioentwicklung: Fiir die Entwicklung von Szenarien wird eine Szenariomatrix
eingesetzt. Als Dimensionen dienen die in der Phase zuvor ermittelten Schliisselunsi-
cherheiten. Daher werden diese auch Szenariodimensionen genannt. Je Dimension wer-
den zwei Extremwerte gebildet. Die resultierende Matrix enthilt vier Felder mit jeweils
einem Szenario. Jedes Szenario ist mit einem Titel zu versehen und zu beschreiben.
Anschliefend werden Ursache-Wirkungszusammenhdnge zwischen den Trends, kriti-
schen Unsicherheiten und Schliisselunsicherheiten ermittelt, um diese zeitlich zu ord-
nen. Diese werden in einem Einflussdiagramm dargestellt. Auf diese Weise konnen
unterschiedliche Wege aus der heutigen Sicht zu den Szenarien beschrieben werden
[WMSI0, S. 4511.].

Strategiedefinition: In dieser Phase werden aus den zuvor entwickelten Szenarien Stra-
tegien entwickelt. Dazu setzen WULF ET AL. einen Strategieleitfaden ein, der drei Schrit-
te zur Strategieentwicklung vorsieht. Der erste Schritt dient der Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen in Bezug auf Positionierung, Gestaltung des Geschéftssystems und
operativer Handlungspline je Szenario. Anschlieend werden Gemeinsamkeiten bei den
Handlungsempfehlungen iiber alle Szenarien hinweg identifiziert. Diese Gemeinsamkei-
ten dienen der Entwicklung einer Kernstrategie. Die Kernstrategie kann von einem Un-
ternechmen sofort umgesetzt werden. Alle anderen Handlungsempfehlungen werden als
Strategieoptionen aufgefasst und ergidnzen die Kernstrategie. In Abhéngigkeit vom Un-
ternehmensumfeld sind manche Strategieoptionen sofort umzusetzen. Fiir andere Optio-
nen sind Investitionen notwendig, wéahrend die dritte Kategorie von Strategicoptionen
nur ,,auf dem Papier existiert” und bei Bedarf umgesetzt werden kann. Im letzten
Schritt werden die Kernstrategie und die {ibrigen Strategieoptionen mit Meilensteinen
beschrieben und mit der bestehenden Strategie des Unternehmens abgeglichen. Hier-
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durch lassen sich strategische Anpassungen ableiten. Resultat der Phase ist eine zu-
kunftsrobuste Strategie [WMS10, S. 453].

Monitoring: In der letzten Phase haben WULF ET AL. einen Szenario Cockpit entwi-
ckelt. Das Instrument umfasst Indikatoren, die ein Szenario-Controlling ermdglichen.
I. d. R. entsprechen die Indikatoren den Elementen des Einflussdiagramms. Jedem Indi-
kator wird eine Messskala zugewiesen und eine Verkniipfung zu den entwickelten Sze-
narien hergestellt. Somit kann fortlaufend beobachtet werden, welches der vier entwi-
ckelten Szenarien der Entwicklung entspricht. Daraus kann ermittelt werden, welche
Strategieoptionen in Ergidnzung zur Kernstrategie noch durchzufiihren sind
[WMSI0, S. 4541.].

Bewertung:

Die szenariobasierte Strategieentwicklung nach WULF ET AL. ist ein umfassender und
nachvollziehbarer Ansatz. Die Stirke des Ansatzes liegt in der Integration der Zukunft-
selemente Trends und Szenarien. Bei der Entwicklung von Strategien steht dem An-
wender mit einem Einflussdiagramm eine gewisse methodische Unterstiitzung zur Ver-
fiigung. Die eigentliche Strategieentwicklung ist generisch. Mit Hilfe von Leitfiden
werden eine Kernstrategie entwickelt und die strategischen Optionen klassifiziert. Wie
dies konkret umzusetzen ist bleibt offen.

3.4 Handlungsbedarf

Die zusammenfassende Bewertung der vorgestellten Methoden und Verfahren aus dem
Stand der Technik hinsichtlich der in Kapitel 2.5 gestellten Anforderungen an ein Ver-
fahren zur Entwicklung geschéftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien zeigt
Bild 3-35. Da kein Ansatz die Anforderungen im vollen Umfang erfiillt, wird auf den
verbleibenden Handlungsbedarf eingegangen.

Al: Strukturierung und Bewertung der Attraktivitit von Markten

KOTLER und BLIEMEL sowie VAN DER HEIDEN erfiillen diese Anforderung voll. Diese
Ansitze sind somit bei der Entwicklung des Verfahrens zu priifen. Die beiden Ansdtze
sind aber sehr generisch beschrieben. Hier sind gerade die Strukturierung und die me-
thodische Vorgehensweise von BRINK zu beachten. Die Ansétze sind grofenteils Kun-
den und nicht Produkt- bzw. Kompetenz-getrieben.

A2: Analyse des systemischen Verhaltens relevanter Stakeholder

Keines der untersuchten Verfahren erfiillt diese Anforderung im vollen Umfang. Es
mangelt vor allem an der Analyse des systemischen Verhaltens. FINK/SIEBE, MULLER-
STEWENS/LECHNER und MITCHEL ET AL. geben allesamt Hinweise fiir die Klassifizie-
rung von Stakeholdern. Gerade die Beschreibung des Einflusses eines Stakeholders mit
den Attributen Macht, Legitimitdt und Dringlichkeit erscheint als sinnvoll.
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Bewertung der untersuchten Ansatze Anforderungen (A)
hinsichtlich der gestellten Anforderungen. A Voraus- | Strategie- | libergeordnete
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schau entw. Anforderungen
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Bild 3-35: Bewertung der untersuchten Ansdtze hinsichtlich der Anforderungen an die
Entwicklung geschdfismodell-orientierter Diversifikationsstrategien
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A3: Ermittlung der vorherrschenden Geschiiftslogik in einem Markt

Diese Anforderung wird nur von KOSTER erfiillt. KOSTER bietet einen umfassenden An-
satz, um die bestehende Geschéftslogik in einem Markt transparent darzustellen. Sinn-
volle Aspekte fiir das zu entwickelnde Verfahren sind auf Tauglichkeit zu priifen und in
das Verfahren zu integrieren.

A4: Beriicksichtigung alternativer Entwicklungsmoglichkeiten

Diese Anforderung wird von der Szenario-Technik erfiillt. AuBerdem erfiillen Ansdtze
diese Anforderung, die auf Szenarien aufbauen oder diese integrieren (SCHOEMAKER,
VAN DER HEUUDEN und WULF). Die Anwendung der Szenario-Technik ist etabliert. Sie
ist ggf. zu adaptieren.

AS: Ableitung von Chancen und Gefahren

Diese Anforderung wird von den beiden Ansitzen der Vorausschau Szenario-Technik
und Trendanalyse voll erfiillt. Der Einsatz der Szenario-Technik wurde bereits unter A4
diskutiert. Auch die Trendanalyse ist hinsichtlich ihrer Eignung zu priifen.

A6: Identifikation und Aufbau strategischer Erfolgspositionen

Lediglich das Verfahren VITOSTRA® unterstiitzt auf diskursivem Weg die Ableitung
einer strategischen Erfolgsposition. Das Verfahren bildet die Grundlage fiir das Verfah-
ren von Kdster, das unter A3 als sinnvoll eingeschitzt worden ist.

A7: Entscheidung iiber Kompetenzbeschaffung

Diese Anforderung wird von keinem Ansatz erfiillt. Ausfiihrlich wird dieser Aspekt bei
DEUTSCH ET AL. diskutiert. Konkrete Hinweise fiir eine externe Beschaffung im Ver-
gleich zu einem eigenen Kompetenzaufbau werden nicht gegeben.

A8: Bereitstellung und Management einer kritischen Wissensmenge zur Strate-
gieentwicklung

Einige Ansitze erfiillen diese Anforderung. Die diskutierten Méglichkeiten sind zu prii-
fen und ggf. bei der Entwicklung des Verfahrens zu beriicksichtigen bzw. zu adaptieren.

A9: Definition konkreter Mafinahmen zur Umsetzung

Diese Anforderung wird von der Szenario-Technik, dem Verfahren nach KOSTER und
VITOSTRA® erfiillt. Alle drei Verfahren sind auch bei dieser Anforderung auf ihre
mogliche Einbindung in das Verfahren zu priifen.

A10: Prignante Darstellung der Losung

Eine Vielzahl der untersuchten Ansétze bietet eine prignante Darstellung der Losung in
Form von Portfolios. Eine integrierte Darstellung aller Teilergebnisse in einer dokumen-
tierten Strategie stellt keiner der Ansétze zur Verfiigung.
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4 Verfahren zur Entwicklung geschaftsmodell-orientierter
Diversifikationsstrategien

., Nur wer das Ziel kennt, kann treffen!“ Griechisches Sprichwort

Dieses Kapitel beschreibt das Verfahren zur Entwicklung geschéftsmodell-orientierter
Diversifikationsstrategien. Das Verfahren soll den in der Problemanalyse ermittelten
Anforderungen (vgl. Kapitel 2.5) sowie dem im Stand der Technik identifizierten Hand-
lungsbedarf (vgl. Kapitel 3.4) gerecht werden.

In Kapitel 4.1 wird zunichst das Vorgehensmodell vorgestellt, um einen Uberblick iiber
das Verfahren zu vermitteln. Die einzelnen Phasen des Verfahrens werden in den Kapi-
teln 4.2 bis 4.7 umfassend erldutert. Zum besseren Verstidndnis und zur Validierung des
Verfahrens dient ein Projekt mit einem Unternechmen aus dem Bereich Automobilin-
dustrie, fiir das Chancen im Bereich der Medizintechnik erarbeitet werden sollten. In
Kapitel 4.8 wird das Verfahren anhand der in Kapitel 2.5 gestellten Anforderungen be-
wertet.

41 Vorgehensmodell

Das Verfahren zur Entwicklung geschéftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien
gliedert sich in sechs Phasen und ist in Bild 4-1 dargestellt. Die ersten drei Phasen die-
nen der unternechmensinternen und -externen Analyse der Ist-Situation. Dazu wird zu-
ndchst in der ersten Phase eine Geschiftsanalyse durchgefiihrt. Die zweite Phase setzt
sich mit der unternehmensexternen Marktanalyse auseinander. In der dritten Phase wird
die Analyse des Marktes mit einer Stakeholder-Analyse erweitert. Phase vier setzt sich
mit der Vorausschau und Geschéftsmodellentwicklung auseinander. Phase fiinf dient
der Geschiftsmodellanalyse. Phase sechs setzt sich mit der Diversifikationsstrategie-
entwicklung auseinander. Im Folgenden werden die einzelnen Phasen kurz vorge-
stellt™.

Geschiftsanalyse: Ausgangspunkt des Verfahrens ist ein vorliegender Diversifikati-
onsauftrag. Der Zielmarkt fiir die Diversifikation ist somit bereits bestimmt. Zunéchst
wird mit der etablierten Methode Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix das bestehende
Geschift des Unternehmens strukturiert. Die so ermittelten Geschiftsfelder werden hin-
sichtlich ihrer Schliisselfahigkeiten und Schliisselressourcen analysiert, um Kompeten-

% Das in der vorliegenden Arbeit entwickelte Verfahren beschreibt eine idealtypische Abfolge von Pha-
sen fiir ein Diversifikationsvorhaben, bei dem ein Unternehmen einen ginzlich neuen Markt erschlie-
Ben will. Bei weniger ,,radikalen” Diversifikationsvorhaben (beispielsweise horizontale Diversifikati-
on) ist zu Beginn jeder Phase kritisch zu priifen, ob alle beschriebenen Schritte dieser Phase zwingend
zu durchlaufen sind.
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zen je Geschiftsfeld abzuleiten. Resultat dieser Phase sind bestehende Kompetenzen
des Unternehmens.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Analyse des Diversifikationsauftrags

Geschaftsanalyse o Geschéftsstrukturanalyse
e Ermittlung von Kompetenzen

& Kompetenzen des
Unternehmens

| e Marktsegmentierung

e Trendanalyse
Marktanalyse e Auswahl eines Erfolg versprechenden
Marktsegments
e Ermittlung von Geschaftsmodellen der Unter-
A nehmen im ausgewahlten Marktsegment Erfolg versprechendes
Marktsegment,
| Geschiftsmodelle

e |dentifikation von Stakeholdern
Stakeholder-Analyse e Direkte und indirekte Einflussanalyse
e Bewertung der Relevanz und der Ziele
J’ Einfluss, Relevanz und
Ziele der Stakeholder im
| Marktsegment
o Marktsegment-, Stakeholder- und
Geschiftsmodell- Umfeldszenarien
entwicklung e Ableitung von Anforderungen, Chancen und
Gefahren
e Ermittlung konsistenter Geschéftsmodelle fur
das ausgewahlte Marktsegment Konsistente
Geschiftsmodelle
| e Bewertung der Geschéftsmodelle (Attraktivitat,

Strategiekonformitat) und Auswahl eines Erfolg
Geschiftsmodellanalyse versprechenden Geschéftsmodells
e Definition der angestrebten Marktleistung und
Ermittlung notwendiger bzw. fehlender Kompe-
A tenzen (Make, M&A or Buy-Entscheidung) Erfolg Ver_._sPreChendes
Geschiftsmodell,
| notwendige Kompetenzen

. I e Entwicklung eines Geschéftsleitbildes
DlveI:S|f|kat!ons- e Ableitung strategischer Kompetenzen
strategieentwicklung e Definition der strategischen Position
o Dokumentation der Diversifikationsstrategie
[L =| Diversifikationsstrategie

Bild 4-1:  Vorgehen zur Entwicklung geschdftsmodell-orientierter Diversifikations-
strategien

Marktanalyse: Die zweite Phase beginnt mit einer Marktsegmentierung. Dazu werden
die Produkte/Produktgruppen des Zielmarktes ermittelt und mit einer Clusteranalyse zu
homogenen Marktsegmenten zusammengefasst. Mit einer Trendanalyse wird die Zu-
kunftsrelevanz der Marktsegmente bestimmt. Neben der Zukunfisrelevanz werden das
Marktsegmentwachstum und die Wetthewerbsintensitdt ermittelt, um die Attraktivitét
der Marktsegmente zu bestimmen. AnschlieBend wird je Marktsegment die Konformitdt
zur Unternehmensstrategie gepriift. Die beiden Kriterien Attraktivitit des Marktseg-
ments und Konformitdit zur Unternehmensstrategie dienen der Auswahl eines Erfolg
versprechenden Marktsegments. Mit der Ermittlung bestehender Geschéftsmodelle der
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Unternehmen im ausgewéhlten Marktsegment wird die vorherrschende Geschiftslogik
bestimmt. Resultate der Phase sind ein ausgewahltes und Erfolg versprechendes Markt-
segment sowie die verfolgten Geschiftsmodelle in diesem Marktsegment.

Stakeholder-Analyse: In dieser Phase gilt es, die flir das Marktsegment relevanten Sta-
keholder zu identifizieren. Diese werden in einem Stakeholder-Radar visualisiert. An-
schlieBend werden die Stakeholder mit den Attributen Macht, Legitimitit und Dring-
lichkeit in Anlehnung an MITCHEL ET AL. charakterisiert (vgl. Kapitel 3.1.3.3) und in
einer Einflussanalyse bewertet. Neben den direkten werden auch alle indirekten Einfliis-
se der Stakeholder analysiert und in einem System-Grid visualisiert. Neben den Einfliis-
sen wird die Relevanz der Stakeholder fiir das Marktsegment bewertet. Somit lassen
sich die einflussreichsten und relevantesten Stakeholder bestimmen. Im Rahmen einer
Delphi-Befragung (vgl. Kapitel 3.2.2) werden die Ziele der Stakeholder erfragt. Alle
Ergebnisse werden in einem Einfluss-Ziele-Grid visualisiert. Resultate dieser Phase sind
die ermittelten Einfliisse, die Relevanz und die Ziele der Stakeholder in dem ausgewéhl-
ten Marktsegment.

Geschiftsmodellentwicklung: Nachdem die unternehmensinterne und -externe Analy-
se abgeschlossen ist, erfolgt zunichst die Erstellung von Marktsegment-, Stakeholder-
und Umfeldszenarien. Dabei wird die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER angewendet
(vgl. Kapitel 3.2.1). Fiir ausgewdéhlte Schliisselfaktoren werden alternative Entwick-
lungsmoglichkeiten (Projektionen) vorausgedacht und mittels Konsistenz- und Cluster-
analyse zu schliissigen Szenarien kombiniert. Unter Verwendung der Kriterien Ein-
trittswahrscheinlichkeit und Auswirkung auf das Geschidft werden die Szenarien charak-
terisiert und ein Referenzszenario ausgewihlt. AnschlieBend werden mit den gleichen
Kfriterien in einer Chancen-Gefahren-Matrix die wichtigsten Chancen und Gefahren fiir
jedes Szenario abgleitet. Im Lichte der Analysephase und der entwickelten Szenarien
werden konsistente Geschiftsmodelle fiir das Marktsegment erarbeitet. Resultat dieser
Phase sind konsistente Geschiftsmodelle fiir das ausgewédhlte Marktsegment.

Geschiftsmodellanalyse: Die konsistenten Geschéftsmodelle gilt es zu analysieren.
Mit Umsatzwachstum, Wettbewerbsintensitdt und Zukunftsrelevanz (auf Basis des Re-
ferenzszenarios) wird die Attraktivitit der Geschdfismodelle ermittelt. Weiterhin wird
auch hier die Konformitdit zur Unternehmensstrategie gepriift. Eine Abschitzung der
Umsatzpotentiale je Geschiftsmodell vervollstindigt die Analyse und ermoglicht die
Auswahl eines Erfolg versprechenden Geschéftsmodells. AnschlieBend ist das ausge-
wihlte Geschéftsmodell zu dokumentieren und die angestrebte Marktleistung fiir das
Unternehmen zu definieren. Dazu wird ein Make, M&A or Buy-Portfolio erstellt. Das
Portfolio ermdglicht eine Aussage, welcher Kompetenzaufbau im Unternehmen, wel-
cher Kompetenzautbau durch Zukauf (M&A) und welche Kompetenzen extern iiber
Lieferanten bezogen werden sollten. Resultat dieser Phase sind ein Erfolg versprechen-
des Geschéftsmodell und die notwendigen Kompetenzen fiir dessen Umsetzung.
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Diversifikationsstrategieentwicklung: Die Diversifikationsstrategie fasst die Ergeb-
nisse der vorherigen Phasen zusammen. Der Aufbau der Strategie orientiert sich an den
Strategieelementen, wie sie GAUSEMEIER ET AL. beschreiben (vgl. Kapitel 2.3.2). Er-
gebnis einer Diversifikation ist i. d. R. ein neues Geschiftsfeld des betreffenden Unter-
nehmens. Fir das Geschéftsfeld ist ein Leitbild zu entwickeln, in dem wesentliche Aus-
sagen zum Zweck/Motivation, der Mission und den Zielen mit dem neuen Geschéftsfeld
beschrieben sind. Ein weiteres Kernelement ist die Beschreibung des Umgangs mit ex-
ternen Stakeholdern. Um die unternehmerische Vision zu vervollstindigen, sind die
strategischen Kompetenzen (anhand des Make, M&A or Buy-Portfolios) und die strate-
gische Position zu definieren. Aus diesen Ergebnissen werden zum Schluss konkrete
Mafinahmen abgeleitet. Die finale Diversifikationsstrategie wird in einem Steckbrief
dokumentiert. Resultat dieser Phase ist eine spezifizierte und dokumentierte Diversifi-
kationsstrategie.

4.2 Geschaftsanalyse

Ziel der ersten Phase sind ermittelte Kompetenzen des betrachteten Unternehmens. Die
Geschéftsanalyse umfasst die drei Schritte Analyse des Diversifikationsauftrags (Kapi-
tel 4.2.1), Geschiftsstrukturanalyse (Kapitel 4.2.2) und Ermittlung von Kompetenzen
(Kapitel 4.2.3). Das Resultat der Phase sind ermittelte Kompetenzen je Geschiftsfeld
des Unternehmens.

4.2.1 Analyse des Diversifikationsauftrags

Ausgangspunkt ist ein vorliegender Diversifikationsauftrag, der in den meisten Fillen
von der Unternehmensfiihrung erteilt wird. Diesen Auftrag gilt es eingehend zu analy-
sieren. Der Diversifikationsauftrag (vgl. Bild 4-2) ist das Ergebnis einer Marktstudie, in
der Marktvolumina, Marktwachstum und das Wachstumspotential verschiedener Bran-
chen wie Automobil, Energie und Medizintechnik bewertet werden. Dabei ist auf Klas-
sifikationen wie die ,, statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der Europdischen
Gemeinschaft (NACE) “*® zuriickzugreifen, da so leichter Marktzahlen zu ermitteln sind.

Die Ergebnisse dieser Analysen liegen in Steckbriefen vor und reichern den Diversifika-
tionsauftrag an. Im Validierungsbeispiel ist die Branche ,, Medizintechnik* als vielver-
sprechend ausgewéhlt worden. Das betrachtete Unternehmen ist ein groer Automobil-
zulieferer und mochte seine Abhédngigkeit von diesem Geschéft und damit das unter-
nehmerische Risiko durch eine Diversifikation des Geschéfts verkleinern. Daher ist der
Auftrag erteilt worden, eine ,, Diversifikationsstrategie fiir die Medizintechnik* zu erar-
beiten. Gerade bei groflen Unternehmen bzw. Konzernen schlieBt diese Strategie eine

2% NACE ist das Akronym fiir ,, Nomenclature statistique des activités économiques dans la Commun-
auté européenne”. Eine detaillierte Beschreibung zur NACE-Klassifizierung findet sich u. a. in
[Eur08, S. 13ff.].
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explizite Suche nach geeigneten Ubernahmekandidaten fiir einen notwendigen Kompe-
tenzaufbau mit ein. Der Diversifikationsauftrag besteht im Validierungsbeispiel aus fiinf
Bereichen (vgl. Bild 4-2).

Auftragsbeschreibung

Ziel des Vorhabens ist eine Diversifikationsstrategie fir das Geschéftsfeld
Medizintechnik. Dazu gilt es, eine Erfolg versprechende Produkt-, Dienstleis-
tungs-, Marktsegmentkombination auszuwéhlen, die ein nachhaltiges Wachs- |
tum aufweist und zukunftstréachtig ist. Fur die Marktleistung ist ein wirtschaft- |
lich Erfolg versprechendes Geschéaftsmodell vorzulegen. Das Absatzpotential
sowie notwendige Kompetenzen sind u. a. fur das erarbeitete Geschéftsmo-

dell zu bestimmen. [...]

Definition Medizinprodukte Key Player (Auszug) Markteinschatzung (weltweit)

In Anlehnung an das Medizinpro- ) + 3M Marktvolumen 2012: 222 Mrd. Euro
duktegesetz sind Medizinprodukte || + Abbott Marktwachstum '08-"12: +5 Prozent (2)
alle einzeln oder miteinander ver- || « B. Braun Melsungen )

bunden verwendete Instrumente, || < Beiersdorf Marktwachstumspotential: ++
Apparate, Vorrichtungen, Stoffe « Bosch Healthcare Weltmarkt nach Landern (Umsatz der
oder andere Gegenstande, ein- « Covidien Hersteller):
schlieBlich der fur ein einwandfrei- || « Drager

es Funktionieren des Medizinpro- || * Fresenius

duktes eingesetzten Software, die || * General Electric
zur Anwendung fur die Pravention, || « Johnson & Johnson
Diagnose, Therapie und Rehabili- || < KCI

tation entwickelt bzw. hergestellt * Kimberly-Clark

Rest
15 Prozent
(33 Mrd. Euro)

USA
42 Prozent
(94 Mrd. Euro)

Japan
13 Prozent
(28 Mrd. Euro)

werden [BMJ12]. » Medtronic |
« Otto Bock

Beispiele fiir Medizinprodukte « Philips Healthcare Europa

* Aktivitatsmesser * Roche 30 Prozent

» Bandage  Sanofi-Aventis (67 Mrd. Euro)

« Computertomograph + Siemens Healthcare

+ Diagnoseleuchte * Smith & Nephew

* Elektrokardiograph « St. Jude Medical Quelle: [BYM12-ol]

Bild 4-2:  Beispiel fiir einen Diversifikationsauftrag, Bildquelle siche Bildquellenver-
zeichnis

Zunéchst wird beschrieben, was grundsétzlich mit dem Auftrag erreicht werden soll. In
diesem Fall steht die ,, Auswahl einer Erfolg versprechenden Produkt-, Dienstleistungs-,
Marktsegmentkombination “ im Vordergrund. Fiir die Marktleistung ist ein ,, wirtschaft-
lich Erfolg versprechendes Geschdftsmodell vorzulegen “.

Das Absatzpotential sowie die notwendigen Kompetenzen zur Umsetzung des Ge-
schiftsmodells sind wesentliche Teilziele der zu entwickelnden Diversifikationsstrate-
gie. Weitere Bereiche des Auftrags sind eine allgemeine Definition (hier: Medizinpro-
dukte), Bespiele fiir Produkte, wesentliche Key Player sowie eine Markteinschétzung.
Diese Markteinschétzung ist eine der wesentlichen Entscheidungsgrundlagen im Vali-
dierungsbeispiel gewesen.
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4.2.2 Geschaftsstrukturanalyse

Die Geschiftsstrukturanalyse dient nach GAUSEMEIER ET AL. der prizisen Bestimmung
der Position eines Unternehmens im Wettbewerb und der Identifikation von Schwer-
punkten der Geschéftstétigkeit. Diese Schwerpunkte der Geschéftstitigkeit werden von
GAUSEMEIER ET AL. auch als Hauptgeschidfisfelder bezeichnet [GPWO09, S. 138]. Fiir die
Geschiéftsstrukturanalyse wird eine sogenannte Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix
herangezogen, wie sie in Bild 4-3 dargestellt ist. In den Spalten der Matrix werden die
bearbeiteten Marktsegmente des Unternehmens eingetragen. Dies kénnen homogene
Kundengruppen wie die in Kapitel 2.1.4 vorgestellten Sinus-Milieus® oder belieferte
Branchen wie im Validierungsbeispiel sein. Beispiele fiir Branchen sind ,, Automobil
und ,, Pharma “. Die Zeilen der Matrix repréisentieren die Komponenten der Marktleis-
tung. Im Validierungsbeispiel sind dies Produktgruppen wie ,, O-Ringe“ und ,, Radial-
wellendichtringe “ und Dienstleistungen wie ,, Produkt-Engineering*“ und ,, After Sales
Support“. Nach GAUSEMEIER und FINK ist jede Zelle der Matrix mit Umsatz, Umsatz-
wachstum, Deckungsbeitrag, Alter der Marktleistung und der Position im Wettbewerb
zu charakterisieren [GF99, S. 169ff.]. Bild 4-3 zeigt die drei Hauptgeschéftsfelder
., Dichtungstechnik“, ,, Vliesstoffe und ,, Haushaltsprodukte* des betrachteten Unter-
nehmens.

Marktsegmente
(nach Branchen)
glggi'l Pharma | Biotech | Energie Hﬁ‘,;f"

2 O-Ringe

- R—

-2 Radialwellen-

¥ dichtringe

5 — | Dichtungstechnik

= Produkt-

». Engineering

-

S Silikonteile 2 §

b= e E} Charakterisierung eines

e % o Geschéftsfeldes:

S Viiesstoffe ae = « Umsatz [Millionen Euro]

= W Vliesstoffe * Umsatzwachstum [Prozent]
g A er :es » Deckungsbeitrag [Prozent]

ubpO « Alter der Marktleistung [Jahre]
. * Position im Wettbewerb

I:l Geschaftsfeld

Bild 4-3:  Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix des betrachteten Unternehmens
(anonymisierter Auszug), Darstellung in Anlehnung an [GPW09, S. 138]

Das umsatzstirkste Hauptgeschiftsfeld ist die ,, Dichtungstechnik®, mit dem vor allem
die Branche ,, Automobil“ und z. T. ,, Pharma * bedient wird. Aufgrund der Vertraulich-
keit ist lediglich eine prinzipielle Darstellung der Markt-Leistungs-Marktsegmente-
Matrix ohne Angaben von Umsatz, Umsatzwachstum etc. moglich. Fiir die Geschéfts-
strukturierung bietet sich neben der Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix das inte-
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grierte Markt- und Technologieportfolio nach MCKINSEY an. Das Portfolio ermdglicht
die Identifikation von Markt- und Technologieprioritidten fiir die verschiedenen Pro-
duktbereiche eines Unternehmens [Kru82, S. 30], [GPWO09, S. 153f.]. Auf die Darstel-
lung wird an dieser Stelle verzichtet.

4.2.3 Ermittlung von Kompetenzen

Nachdem das Geschift des betrachteten Unternehmens durch eine Marktleistungs-
Marktsegmente-Matrix strukturiert worden ist, konnen Schliisselfdhigkeiten und Schliis-
selressourcen je Geschéftsfeld abgeleitet werden. Dies dient nach LOMBRISER und AB-
PLANALP der Ermittlung von Kompetenzen eines Unternechmens [LA10, S. 156ff.] (vgl.
Kapitel 2.1.3). Schliisselfdahigkeiten und -ressourcen zeichnen sich dadurch aus, dass sie
charakteristisch fiir ein Geschéftsfeld sind und ein Alleinstellungsmerkmal aufweisen.
Das Gegenteil sind Standardfdihigkeiten und -ressourcen, wie es beispielsweise die Auf-
tragsabwicklung sein kann. Sich erginzende Kombinationen aus Schliisselfdhigkeiten
und -ressourcen fiihren zu Kompetenzen eines Geschiftsfeldes. Bild 4-4 zeigt einen
Ausschnitt der Schliisselfahigkeiten und -ressourcen, die im Validierungsbeispiel je
Geschiftsfeld ermittelt worden sind. Das Geschiftsfeld ,, Dichtungstechnik* (Zeile 1)
weist beispielsweise Schliisselfdhigkeiten im ,, Zulassungs-Know-how der U.S. Food
and Drug Administration (FDA) 2025185 “ auf und besitzt u. a. ,, Maschinen zur Rein-
raumfertigung “ als Schliisselressource.

Kompetenzen
Schliisselfahigkeiten Schliisselressourcen

* Normen-, Zulassungs- bzw. Zertifizierungs- « Portfolio an Fertigungstechnologien
% Know-how (FDA 2025185*, ISO 13485**) fur die Herstellung von Silikonprodukten und
‘S | * Know-how zur Herstellung von Produkten zur | Silikonverarbeitung
g anschlieRenden Sterilisation * Maschinen zur Reinraumfertigung (fur
2 | . Verstandnis vom Einsatz von Kunststoffen unterschiedliche Oberflachenbeschichtungen,
g und Silikon bei Medizinprodukten 2 bis 5 Komponenten-Technologie)
g * Biologische Vertraglichkeit bei Thermoplasten | © -

 Materialpaarungen (Polymer + X in festem » GrofRe Bandbreite an Elastomer-

Verbund) Fertigungstechnologien

g » Kombination aus Material (Werkstoff) und » Weites Spektrum im Bereich der Werkstoff-
% funktionsorientiertem Design technologien
& * Produktqualitat « Eigener, kompetenter Werkzeugbau
§ * Versténdnis der Kundenanforderungen ...

« After Sales Support/Kundenservice

* FDA: Food and Drug Administration
** 1SO: International Organization for Standardization

Bild 4-4:  Ermittlung von Kompetenzen, Ubersicht iiber Schliisselfihigkeiten und
Schliisselressourcen je Geschidftsfeld des betrachteten Unternehmens
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Das Geschiéftsfeld ,, Viiesstoffe (Zeile 3) besitzt u. a. Schliisselfdhigkeiten im Bereich
der ,, Materialpaarungen (Polymer + X in festem Verbund)“ und einen ,, kompetenten
Werkzeugbau“ als Schliisselressource. Mit Hilfe einer Kombinationsanalyse?’ koénnen
Schliisselfdhigkeiten und -ressourcen zu Kompetenzen verkniipft werden. Im Validie-
rungsbeispiel ist fiir das Geschiftsfeld ,, Viiesstoffe “ die Kompetenz ,, kundenindividuel-
le Losungen bei Materialpaarungen auf Polymerbasis “ ermittelt worden. Diese Kompe-
tenz besteht aus den Schliisselfdhigkeiten ,, Materialpaarungen (Polymer + X in festem
Verbund)“, ,, Kombination aus Material (Werkstoff) und funktionsorientiertem Design “,
,, Verstdndnis der Kundenanforderungen‘ und den Schliisselressourcen ,, Grofse Band-
breite an Elastomer-Fertigungstechnologien* und ,, Weites Spektrum im Bereich der
Werkstofftechnologien “. Die ermittelten Kompetenzen konnen zudem mit der Position
im Wettbewerb eines Geschiftsfeldes in der Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix ab-
geglichen werden, um Kernkompetenzen abzuleiten. Kernkompetenzen sind Kompeten-
zen, die zu einem Wettbewerbsvorteil des Unternehmens oder in diesem Fall eines Ge-
schiftsfeldes beitragen®.

4.3 Marktanalyse

In der zweiten Phase des Verfahrens wird der zu erschlieBende Markt segmentiert und
analysiert. In Kapitel 4.3.1 erfolgt zunédchst eine Marktsegmentierung. Anschlieend
wird in Kapitel 4.3.2 eine Trendanalyse durchgefiihrt, um die Zukunftsrelevanz der
Marktsegmente zu ermitteln. Kapitel 4.3.3 setzt sich mit der Auswahl eines Erfolg ver-
sprechenden Marktsegments auseinander. Abschliefend werden in Kapitel 4.3.4 die
Geschéftsmodelle der Unternehmen im ausgewihlten Marktsegment analysiert. Resulta-
te der Phase sind ein Erfolg versprechendes Marktsegment sowie die in dem Marktseg-
ment verfolgten Geschéftsmodelle der Unternehmen.

4.3.1 Marktsegmentierung

Ziel der Marktsegmentierung ist die Gliederung eines Marktes in homogene Unterein-
heiten, die als Marktsegmente bezeichnet werden. Im Gegensatz zur Kundensegmentie-
rung, wie sie u. a. BRINK*’ (vgl. Kapitel 2.1.4 und 3.1.2.2) vorschligt, werden bei der
Marktsegmentierung Produkte/Produktgruppen beriicksichtigt und Kundenanforderun-

" Die Kombinationsanalyse ist ein von STOLL weiterentwickeltes Verfahren nach BERGER
[Ber06, S. 871f.], das alle moglichen Kombinationen aus einer gegebenen Grundgesamtheit berechnet
[Sto09, S. 97ff.]. In diesem konkreten Anwendungsfall sind alle Schliisselfahigkeiten und Schliissel-
ressourcen mit dem Bewertungsmalstab 0 = neutral, 1 = Kombination zwingend notwendig und 2 =
Kombination nicht zuldssig gegeneinander bewertet worden. Auf eine ausfiihrliche Darstellung der
Berechnung wird an dieser Stelle verzichtet.

28 Vgl dazu u. a. [LA10, S. 159fF.] und Kapitel 2.1.3.

%% Fiir eine ausfiihrliche Darstellung des Vorgehens einer Kundensegmentierung vgl. [Bril0, S. 102ff.]
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gen zundchst ausgeklammert [LA10, S. 90ff.]. Da iiber die zu erschlieBende Branche bei
dem entsprechenden Unternechmen noch kein fundiertes Verstdndnis vorherrscht, bietet
sich dieses Vorgehen an. Informationen iiber Merkmale wie Einsatzbereiche und An-
wendungsmoglichkeiten einzelner Produkte/Produktgruppen lassen sich i. d. R. leicht
beschaffen. Die Segmentierung dient dazu, Produkte/Produktgruppen in Gruppen zu-
sammen zu fassen (Cluster), die im Hinblick auf die betrachteten Merkmale mdoglichst
homogen sind [BEP+11, S. 307]. Grundgedanke dieses Vorgehens ist, dass dhnliche
Produkte/Produktgruppen auch mit dhnlichen Kompetenzen entwickelt, produziert und
vertrieben werden kdnnen.

Der in der vorliegenden Arbeit entwickelte Ansatz greift dabei auf bekannte Gruppie-
rungsverfahren wie das Average-Linkage-Verfahren sowie Proximitdtsmafle wie den
Jaccard-Koeftfizienten zurlick. Im ersten Schritt sind geeignete Merkmale und deren
Auspriagungen zu ermitteln, nach denen die Produkte/Produktgruppen bewertet werden
konnen. Um die Suche nach geeigneten Merkmalen zu strukturieren, bietet sich im Be-
reich der Medizintechnik die Analyse der ,, Patientenversorgungskette“ an (vgl. Bild
4-5). Es ist die Frage zu beantworten, in welcher Form bestehende und zukiinftige Pro-
dukte/Produktgruppen in der Patientenversorgungkette eingesetzt werden™.

E Pravention >§ Diagnose >§ Therapie >§ Rehabilitation >

Bild 4-5:  Phasen der Patientenversorgungskette

Mit Hilfe der Methode Brainwriting®' sind in einem Workshop mit Vertretern des Be-
reichs New Business Development und externen Experten®” Segmentmerkmale erarbei-
tet und dokumentiert worden. In einem weiteren Schritt wird eine Einfluss- und Rele-
vanzanalyse durchgefiihrt, um Schliisselsegmentmerkmale zu ermitteln®. Auf diese
Weise wird die Anzahl an Segmentmerkmalen auf ein handhabbares Mal} reduziert.
Ausgangspunkt fiir die Marktsegmentierung ist ein Katalog von 22 Segmentmerkmalen.
Eine Ubersicht der Segmentmerkmale und Schliisselsegmentmerkmale liefert Bild 4-6.

30 Bei Investitionsgiitern bietet sich beispielsweise die Analyse der Wertschopfungskette nach PORTER

an [Por00, S. 66].

3! Eine detaillierte Beschreibung  verschiedener Kreativititstechniken findet sich wu.a. in

[GEKO1, S. 122ff]

2 Da den Mitarbeitern eines Unternehmens die zu erschlieBende Branche in der Regel nicht voll um-

fanglich bekannt ist, bietet sich gerade zu Beginn des Vorgehens die Einbindung von externen Exper-
ten an.

3 Das Vorgehen orientiert sich an der Ermittlung von Schliisselfaktoren im Rahmen der Szenario-

Technik nach GAUSEMEIER ET AL. [GPWO09, S. 66ff.] und zur Ermittlung einer Kundensegmentierung
nach BRINK [Bril0, S. 102ff.].
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1 Aufbereitung
2 Mobilitat
3 Individualitat
4 Einsatzdauer
5 Anwender/Bedienung
6 Aktivitat
7 Preis 9 Ort der Prévention
20 Ort der Rehabilitation 8 Kontakt zum Patienten 10 Art der Pravention
21 Art der Rehabilitation 11 Dauer der Pravention
22 Dauer der Rehabilitation ./ Alligemein
o \“a\:\o“ Py
A ayeh )
Q'é(\ ’/o
S A
Therapie Diagnos®
16 Ort der Therapie 7¢ 12 Ort der Diagnose
17 Therapieform 13 Art der Diagnose
18 Therapiemodus 14 Dauer der Diagnose
19 Dauer der Therapie 15 Darstellung des Diagnose-
ergebnisses

fett: Schlisselsegmentmerkmal

Bild 4-6:  Segmentmerkmale und Schliisselsegmentmerkmale fiir die Medizintechnik

Auf die Darstellung der Schritte Einfluss- und Relevanzanalyse wird an dieser Stelle
verzichtet, da die beiden Methoden Gegenstand von Kapitel 4.4.2 und Kapitel 4.4.3
sind.

Die Segmentmerkmale werden eindeutig definiert, um ein einheitliches Verstindnis zu
schaffen. Nach § 3 Nr. 14 Medizinproduktegesetz ist beispielsweise das Schliisselseg-
mentmerkmal ,, Aufbereitung “

,die von bestimmungsgemdf} keimarm oder steril zur Anwendung
kommenden Medizinprodukten nach deren Inbetriebnahme zum Zwe-
cke der erneuten Anwendung durchgefiihrte Reinigung, Desinfektion
und Sterilisation einschlieflich der damit zusammenhdngenden Ar-
beitsschritte sowie die Priifung und Wiederherstellung der technisch-
funktionellen Sicherheit. [BMJI2, S. 6]

AnschlieBend werden fiir jedes Schliisselsegmentmerkmal zwei bis fiinf Auspragungen
ermittelt, die den Einsatz, den Gebrauch oder die Beschaffenheit eines Produktes in der
Praxis charakterisieren. Fiir das vorgestellte Beispiel ,, Aufbereitung “ sind die Auspra-
gungen ,, Produkt wird sterilisiert”, , Produkt wird desinfiziert” und ,, Produkt wird
entsorgt* bestimmt worden. Alle Auspriagungen werden in Prosa beschrieben, wie in
Bild 4-7 fur das Beispiel ,, Aufbereitung “ dargestellt.
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Auspragung A Produkt wird sterilisiert

- ‘ MafRnahmen, die Materialien und Produkte durch Abtéten aller lebensfahigen
g Vegetativ- und Dauerformen von pathogenen und apathogenen Mikroorganismen
7// befreien. Der damit erreichte Zustand der Materialien und Produkte wird als
L,steril“ bezeichnet [Enz13a-ol].

Auspragung B Produkt wird desinfiziert

l MaRnahmen, die Materialien und Produkte durch Abtéten von Krankheitserregern

N und Kleinstlebewesen in einen keimarmen Zustand versetzen.

T % \\\ Der damit erreichte Zustand der Materialien und Produkte wird als ,desinfiziert"
AN bezeichnet [Enz13b-ol].

Auspragung C Produkt wird entsorgt

ﬁ. MaRnahmen, die der endgultigen Entsorgung der Produkte dienen. Bei

<7 Instrumenten wird zwischen Trocken- und Nassentsorgung unterschieden

% n [Kre08, S. 172f.]. Verbrauchsmaterialien wie Tupfer oder Kompressen werden im
Rahmen des normalen medizinischen Entsorgungssystems verbrannt. [...]

Bild 4-7:  Ausprdgungen des Schliisselsegmentmerkmals ,, Aufbereitung ', Bildquellen
siehe Bildquellenverzeichnis

Fiir die Ermittlung der Marktsegmente sind fiir die Branche typische Produk-
te/Produktgruppen zu recherchieren. An dieser Stelle unterstiitzen Quellen wie die ,, Da-
tenbank des Statistischen Bundesamtes“**. Das Vorgehen bietet zudem die Maglichkeit,
sofort auf Absatz- und Umsatzzahlen zuriickzugreifen. Im Validierungsbeispiel sind 82
reprisentative Produkte/Produktgruppen® ausgewihlt worden. Diese sind alle anhand
der Auspriagungen der Schliisselsegmentmerkmale zu bewerten. Ein Auszug der ausge-
fiillten Auspragungsliste ist in Bild 4-8 dargestellt. Trifft eine Auspragung auf ein Pro-
dukt/Produktgruppe zu, ist eine ,,1* zu setzen. Eine ,,0° bedeutet, dass eine Auspragung
nicht zutrifft. So trifft beispielsweise die Auspriagung ,, Patient* (Zeile 4C) auf einen
,, Aktivititsmesser“ (Spalte 2) zu. Je Schliisselsegmentmerkmal diirfen mehrere Auspra-
gungen gleichzeitig zutreffen (ODER-Entscheidung).

34 . . .
Weitere Informationen unter der Hompage www.destatis.de.

3% Eine vollstindige Ubersicht aller Produkte/Produktgruppen befindet sich im Anhang A1.3.
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Auspragungsliste q
Fragestellung:
Trifft die Auspragung i (Zeile) des < - =% s ® ]
Merkmals bei dem Produkt/Produktgruppe j 2 o 21S5|o|o =8 _|e £
« 12| o 3o o> =2 S| 2
(Spalte) zu? o AR AR al2|5 |2 c| g c | 2| |E
S| 8| a 9|0 o|Q & | g o9 (8 [N
elels| |212(5|E| |Blg] [E|8|5]2
BewertungsmaRstab: S|5lelo|5|5/2|=% ES ElQ|Z|E
_ M : ols|lalo|T|T| O]9 |5 T |3 3]
1 = Auspragung trifft zu Sls|lc|slele|x|2|5|2]2 SIQ|ED
_ - e . Tl |S|o|lv|e|e|®|c|l|< SIE|E| e
0 = Auspragunag trifft nicht zu Jdleo|S|o|lc|c|c|E|E|S|C|E 25|
Q| X =} @© [0} 0| = |= [] o o () © @©
Tl || |0 |m|m|@d|m|d|O|O > |2 NN
A prag O - o O 9 ( 79 80 81 82
Produkt wird sterilisiert :y1|0f1j]0|0f(O0O|O|Of1[1]0O 0|0|0]1
Aufbereitung | Produkt wird desinfiziert 0| 1/0j0|1|11|1[1]0]0(1 oO(1(01|0
Produkt wird entsorgt o|{ofo0|j1|0(0|0O|0OfO|O]|O 1/0(1]/0
Tragbar of1|1[1|(0|O0|1[1]0|1]|0 1111111
Mobilitat Mobiler Einsatz cil1/0(0|0|O0|O|O|O|1|0]O of1(0f}o0
Stationarer Einsatz 0|0l0O|O|1[1]|]0]|]0|0O|0O]1 0|0|0]|O
Patientenindiv. Herstellung o|(of1|j0|0f0O|jO0O|OfO|O]|O 0(0f1]0
Individualitdt | Patientenindiv. Anpassung slojojof1|1|(1|0|0O|0O|1]|0O of1(0f}o0
Standardausfiihrung 1(1(0(0 (1|1 [1(1]1[0]|1 111(0(1
Arzt oj(ojOofOf1|1|/O|O|1[1]1 O[1]01(1
Anwender/ oo fUHilfskraft 11101 d Beispiel 0
Bedienung -
Patient o 1 |1 II' = Die Auspragung Patient (Zeile 4C) || O
trifft auf einen Aktivitdtsmesser
Spalte 2) zu.
Otologische Reha (oo (Sp ) 0
Art der Ophthalmologische Reha (<o lof1|0|0O|O|lO|O|O]|O|O o|l0f0|O
Rehabilitation | Reha Mund/Dentalbereich [kl 0 | 0 0 olofo]|o olof1]o0
Orthopadische Reha 1D NN 1/0(0(0|0|0]|O0]O 0[1]|0]0

Bild 4-8:  Ausprdgungsliste, Bewertung der Produkte/Produktgruppen anhand der
Ausprdgungen der Schliisselsegmentmerkmale (Auszug)

AnschlieBend sind fiir die Segmentierung der Produkte/Produktgruppen ein geeignetes
Ahnlichkeitsmaf3 und ein geeignetes Clusterverfahren®® (Algorithmus) auszuwéhlen. Fiir
die Auswahl des AhnlichkeitsmaBes ist das Skalenniveau zu bestimmen. Im Validie-
rungsbeispiel liegt ein bindres Skalenniveau (1/0) vor (vgl. Bild 4-8). Weiterhin sollen
die Produkte/Produktgruppen nach ihrer Ahnlichkeit, also dem Vorhandensein einer
Ausprigung eines Merkmals und nicht auf Basis des Nichtvorhandenseins®’ geclustert
werden. Aus diesen Griinden ist der ,,Jaccard-Koeffizient ausgewihlt worden®. Der

36 Die Clusteranalyse ist in der vom Autor betreuten Bachelorarbeit 87 ,, Methode zur systematischen
Segmentierung von Mdrkten am Beispiel Medizintechnik* [Bo6t13] validiert worden.

37 Bei der Verwendung von DistanzmaBen werden Objekte dagegen aufgrund ihrer Unédhnlichkeit
geclustert. In diesem Fall werden zwei Objekte in einem Cluster gebiindelt, wenn ihre Distanz in der
Grundgesamtheit am geringsten ist. Fiir eine ausfiihrliche Darstellung von Clusteranalysen vgl.
[BEP+11, S. 307ff.], [BPW10]. Das allgemeine Vorgehen bei der Clusteranalyse ist im Anhang Al.1
dargestellt.

3% Vgl. dazu [BEP+11, S. 401].
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Jaccard-Koeffizient misst den relativen Anteil gemeinsamer Auspragungen bezogen auf
die Merkmale, die mindestens eine ,,1° aufweisen. Zundchst wird ermittelt, wie viele
Auspriagungen zwei Produkte/Produktgruppen iibereinstimmend aufweisen. Danach
werden alle Ausprigungen gezéhlt, die nur bei einem der beiden Produk-
te/Produktgruppen vorhanden ist. Bild 4-9 zeigt alle moglichen Kombinationsmdéglich-
keiten.

Produkt/Produktgruppe 2

Produkt/ Auspragung Ausprégung nicht
Produktgruppe 1 | vorhanden (1) vorhanden (0)
Auspragung a c
vorhanden (1)

Auspragung nicht b d

vorhanden (0)

Bild 4-9:  Kombinationsméglichkeiten von bindren Merkmalen in Anlehnung an
[BEP+11, S. 402]

Auf Basis der Kombinationsmdglichkeiten gemial3 Bild 4-9 wird der Jaccard-Koeffizient
wie folgt berechnet:
Jo = a
"“a+b+c
Gleichung 4-1: Berechnung des Jaccard-Koeffizienten [Jac02, S. 67ff.]

Der Jaccard-Koeffizient ist somit ein normiertes AhnlichkeitsmaB. Er nimmt den Wert
»1“ an, wenn zwei Produkte/Produktgruppen in allen Auspriagungen iibereinstimmen.
Dagegen ist der Koeffizient ,,0°, wenn zwei Produkte/Produktgruppen keine identischen
Auspragungen besitzen. Die Grundregel besagt: Je dhnlicher sich zwei Produk-
te/Produktgruppen sind, desto groBer ist der Wert in der Ahnlichkeitsmatrix (vgl. Bild
4-10).

Die im Validierungsbeispiel mit dem Jaccard-Koeffizienten berechneten Ahnlichkeits-
mafle sind in Bild 4-10 dargestellt. So sind beispielweise die Produkte/Produktgruppen
., Behandlungstisch* (Zeile 6) und ,, Behandlungssessel “ (Spalte 5) in der Auspragungs-
liste von Bild 4-8 identisch bewertet worden (alle Auspragungen sind gleich). Somit ist
der Wert in der Ahnlichkeitsmatrix , /“. Die Ahnlichkeit von zwei Produk-
ten/Produktgruppen wird nicht durch die Reihenfolge des Vergleichs beeinflusst. Daher
reicht die Darstellung einer Dreiecksmatrix.
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Ahnlichkeitsmatrix
Annlichkeitswerte der
Produkte/Protljuktgruppen o 5 =% < b e
(berechnet mit dem €. 215|a|o® w8 _1g -g
Jaccard-Koeffizienten; 2189 o122 % ‘g I .g gl £
Wert/1000). Je gréRer der 2lo|2 é é 2 2 215 25|l o
Wert in einer Zelle, desto g g S|o|3|5 _g £ .% 5 E|2|2|E
gréRer die Ahnlichkeit der Q=R |2|2|2|2 o2 SI2IE|B
Produkte/Produktgruppen. 22 qévg % % g S|E 2|5|E|E
2| |2|d | |d|@|D RIS S ENINEIN
Produkt/Produktgruppe 1 2 3 45 6 8 1 79 80 81 82
Absaugvorrichtung .

~
w
Y

Aktivitatsmesser

Augenprothese

708
536767l | Beispiel

5367611 03 = Ein Behandlungstisch (Zeile 6)
62570867767 und ein Behandlungssessel

(Spalte 5) sind in allen
708778643(64 Auspragungen identisch.

Bandage

Behandlungssessel

Behandlungstisch

Blutalkoholtestgerat

Blutdruckmessgerat

S ©® N oA WN E Produkt/Produktgruppe

Bohrer 375/4801414(4 1450048

Cochleaimplantat 276|381[286(286|414(364(536

Computertomograph 500/593677(677|750[708/375|276

Verbandmaterial 74:1875(548|500(708677|677|625593|625/536(500]
Warmetherapiegerat 1111684(778|684(846[850[850(679/7391450(364(562[  [679
Zahnimplantat 5 114141462(276/3811286[286|414|381(536/857]276] 536|364
Zahnschmelzmeissel :YA1037(737|536(762[714(714(677|643/677|429/536]  [806|73342

Bild 4-10: Ahnlichkeitsmatrix der Produkte/Produktgruppen berechnet mit dem Jac-
card-Koeffizienten (Auszug)

Als Clusterverfahren ist ein hierarchisches Verfahren gewéhlt worden, da die Anzahl
der Cluster ex ante nicht vorzugeben ist. Weiterhin ist ein agglomeratives® Verfahren
zu verwenden, das ein bindres Skalenniveau unterstiitzt. Zuletzt diirfen die Cluster un-
terschiedlich groB sein (die Anzahl der zu einem Cluster gebiindelten Objekte unter-
scheidet sich in diesem Fall). Aus diesen Griinden ist das Clusterverfahren ,, Average-
Linkage“ ausgewahlt worden™. Bild 4-11 zeigt das Ergebnis der Clusteranalyse im Va-
lidierungsbeispiel mit dem Average-Linkage-Verfahren und dem Jaccrad-Koeffizienten
als AhnlichkeitsmaB*'. Insgesamt sind 14 verschiedene Cluster ermittelt worden. Die
Cluster werden im Folgenden als Marktsegmente bezeichnet und mit einem charakteris-

3% Bei einem agglomerativen Verfahren bildet zunéchst jedes Objekt eine einzelne Partition (Clusteran-

zahl entspricht der Anzahl der Objekte), die in den Folgeschritten zu gréBeren Clustern zusammenge-

fast werden. Im Gegensatz dazu werden bei divisiven Verfahren aus der grobsten Partition schrittwei-
se kleinere Cluster gebildet [BEP+11, S. 418].

40 Vgl dazu [BEP+11, S. 418].

1 Fiir die Clusteranalyse ist die Open Source Software RStudio (www.rstudio.com) eingesetzt worden.
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tischen Namen versehen. So enthélt beispielweise das Marktsegment ,, Telemedi-
zin/Point-of-Care-Testing “ (Cluster 2) die Produkte/Produktgruppen ,, Aktivititsmesser
., Blutalkoholtestgerdt und ,, Blutdruckmessgerdt“. Da es sich bei Bild 4-11 um einen
Auszug des Gesamtergebnisses handelt, fehlen die in der Ubersicht zusitzlich zugeord-
neten Produkte/Produktgruppen ,, Elektrokardiograph*, ,, Glukosemessgerdt*“, ,, Not-
rufsystem*, ,, Personenwaage “, ,, Pulsoxymeter , ,, Spirometer ““ und ,, Thermometer “.

Ergebnis der Clusteranalyse o
o
o
Cluster und zugeordnete 3
Produkte/Produkt (=) = D
aruppen g s| |z |z sl | 1E] |3
=l S| 215|a|® |8 g 2
20| o o|lo |22 |2 S| @ g
NS5 32 21%Z|2|% G| g |28
“|lc|o| o ool ol P | E LIFIE|N
SlE |2 2| 2|=|¢ [eN e} T |2|c|@
=S (E|B|,|5(5|2|E| |EE]| [Ele|8]E
= | IR TR I~ RO = = = o |2 S|s|ge|<
S 2|s| 2| Q2|28 3|83 cClO(ENQ
L de: clcs|S|lo|lo|ld|cs|®|Ts|l || cleE|E|2
egende: e |S|olc|lc|c|E|s|<S|S|E 2l5|<c|<
X = Cluster enthélt Produkt/Produktgruppe S 22288855888 RIS
Cluster (Marktsegment) Nr.r1 2 3 4 5 6 9 79 80 81 82
Audiologische Gerate und Systeme 1
Telemedizin/Point-of-Care-Testing 2 X XX
Bildgebende Gerate und Systeme 3 X
Geréte und Systeme fur OP und Intervention 4 . -
o . ) Beispiel
Gerate und Systeme fiir minimal-invasive Eingr. | . .
- - : 6 Das Cluster 2 Telemedizin/Point-of-
eraplesysteme Care-Testing (Zeile 2) enthalt die X
Implantate und Prothesen 7 Produkte/Produktgruppen Aktivitats- X
Orthopédische Vorrichtungen sowie Reha-Tech. | messer, Blutalkoholtestgerat und
- Blutdruckmessgerat.
Diagnosesysteme 9
Labortechnik 10
Geréte und Systeme fur Ophthalmologie 1
Gerate und Systeme fiir Zahnmedizin A X X
Verbrauchs- und Hilfsmittel 13 X X
Einrichtungen in Klinik und Praxis 14 XX

Bild 4-11: Ergebnis der Clusteranalyse, Cluster und zugeordnete Produkte/Produkt-
gruppen (Auszug)

Fiir alle Produkte/Produktgruppen konnen Umsatzzahlen aller Unternehmen in den je-
weiligen Marktsegmenten ermitteln werden. Die Umsatzzahlen in Bild 4-12 beziehen
sich auf den weltweiten Absatz im jeweiligen Marktsegment. In Klammern ist zudem
der Umsatzanteil des Marktsegments am Gesamtumsatz mit Medizintechnik (222 Mrd.
Euro) angegeben. So wird im Marktsegment ,, Telemedizin/Point-of-Care-Testing “
weltweit ein Umsatz von 2,1 Milliarden Euro erzielt. Das entspricht einem Umsatzanteil

von einem Prozent am Gesamtmarkt Medizintechnik.
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n - Audiologische Geréate und n_ Orthopédische Vorrichtungen
9’ Systeme 2 sowie Reha-Technik
3,6 Milliarden Euro (1,6 Prozent)* % 12 Milliarden Euro (5,4 Prozent)*
E -Fl;ii?::g(fj-lczt:‘r/e-Testing n Diagnosesysteme
| 2,1 Milliarden Euro (1,0 Prozent)* 14 Milliarden Euro (6,3 Prozent)
Bildgebende Geréte und m 1 Labortechnik
'] Systeme ‘ f: I e «
22 Milliarden Euro (9,9 Prozent)* é_:é 30 Milliarden Euro (13,5 Prozent)
Geréte und Systeme fiir m Geriate und Systeme fiir
Operation und Intervention b% Ophthalmologie
28 Milliarden Euro (12,5 Prozent)* 12 Milliarden Euro (5,4 Prozent)*
» Gerdte und Systeme fir m HUOC Gerate und Systeme fiir die
/ minimal-invasive Eingriffe ﬁ Zahnmedizin
4 Milliarden Euro (1,8 Prozent)* XS 12 Milliarden Euro (5,4 Prozent)*

n Therapiesysteme m /é Verbrauchs- und Hilfsmittel

10 Milliarden Euro (4,5 Prozent)* m 38 Milliarden Euro (17,1 Prozent)*

Einrichtungen in Klinik und

Implantate und Prothesen m @(—& . Praxi
26 Milliarden Euro (11,7 Prozent)* i\ﬁ@ raxis
>

8 Milliarden Euro (3,6 Prozent)*

* Umsatz des Marktsegments (Anteil an den 222 Milliarden Euro Gesamtumsatz mit Medizintechnik)

Bild 4-12: Ubersicht der Marktsegmente Medizintechnik mit Umsatzzahlen und Um-
satzanteilen

4.3.2 Trendanalyse

Bisher sind die Marktsegmente lediglich auf Basis von Vergangenheitswerten (Umsatz
im Marktsegment, Umsatzanteil etc.) charakterisiert worden. Da die Diversifikation
zukunftsgerichtet ist, bietet sich eine Analyse von Trends* an. Trends konnen in den
Suchbereichen Gesellschaft, Politik und Okonomie gefunden werden. Als Ausgang-
punkt dient die Recherche in einschldgigen Studien namhafter Institutionen. Im Validie-
rungsbeispiel sind Studien u.a. vom ,, Aachener Kompetenzzentrum Medizintechnik
(AKM) “ und der ,, Deutschen Gesellschaft fiir Biomedizinische Technik (DGBMT) ““ oder
von Unternehmensberatungen wie ,, Roland Berger‘ herangezogen worden. Insgesamt
konnten 47 Trends fiir die Medizintechnik ermittelt werden. Da die detaillierte Analyse
von 47 Trends sehr zeitaufwéndig ist, empfiehlt sich die Anwendung einer Rele-
vanzanalyse®. Auf diese Weise ist die Anzahl der weiter zu betrachtenden Trends auf

2 Es konnen auch wahlweise Zukunftsszenarien erstellt werden (vgl. Kapitel 4.5.1). Da es erfahrungs-
gemdl in einer Branche mehr als 10 Marktsegmente gibt, ist die Entwicklung von Szenarien sehr zeit-
aufwéndig. Im Validierungsbeispiel wéren fiir alle 14 Marktsegmente Szenarien zu entwickeln gewe-
sen.

B Auf die Darstellung der Relevanzanalyse wird an dieser Stelle verzichtet und auf das Kapitel 4.4.3

verwiesen. Fragestellung im Anwendungsfall: Ist der Trend in der Zeile wichtiger als der Trend in der
Spalte fiir die Medizintechnik?
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24 reduziert worden. Beispiele fiir Trends sind die ,, Entwicklung zum Home Care oder
die ,, Volkskrankheit Diabetes . Da die Trends fiir eine grundsétzliche Einschitzung des
zukiinftigen Marktsegmentwachstums herangezogen werden sollen, sind im Folgenden
unter Verwendung einer Matrix zum Marktsegment-Trend-Mapping alle Marktsegmen-
te mit Blick auf den Einfluss der einzelnen Trends zu bewerten. Zeilenweise ist die Fra-
ge zu beantworten, ob der zukiinftige Marktsegmentumsatz durch das Eintreten des
Trends sinkt (stark negative Beeinflussung), ob der Trend neutral ist oder ob der Um-
satz mit Produkten/Produktgruppen positiv beeinflusst wird. Im Validierungsbeispiel
liegt fiir den Trend ,, Volkskrankheit Diabetes* die Zahl der weltweit Erkrankten mit
etwa 60 Millionen Menschen vor. Die renommierte University of Chicago schétzt, dass
es bis zum Jahr 2030 fast eine Verdopplung bei den Erkrankten auf etwa 100 Millionen
Menschen gibt. Dies erlaubt die Schussfolgerung, dass die Nachfrage nach Glukose-
messgerdten (Produktgruppe ist im Marktsegment Telemedizin/Point-of-Care-Testing
enthalten) stark steigen wird. Daher wird der Einfluss des Trends ,, Volkskrankheit Dia-
betes“ in Bild 4-13 (Spalte 22) auf das Marktsegment Telemedizin/Point-of-Care-
Testing mit einer ,, 2 “ bewertet. Auf eine Gewichtung ist aus Komplexititsgriinden ver-
zichtet worden.

Marktsegment-Trend-Mapping

Fragestellung:
,Wie stark wird das Marktsegment i (Zeile)
durch den Trend j (Spalte) beeinflusst?”

BewertungsmaRstab:
-2 = stark negative Beeinflussung
-1 = negative Beeinflussung

0 = neutral

1 = positive Beeinflussung

2 = stark positive Beeinflussung

Anzahl Beeinflussungen

Volkskrankheit Diabetes

Zwei-Klassen-Medizin
Beeinflussung (@ fir k € Z \ {0})

Mass Customization
positiv

Trend
o | | Altersarmut
Genetik
— | N [ © | .|| Health Society
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negativ

4
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Audiologische Gerate und Systeme

N [ o || Arztemangel

'
—

Telemedizin/Point-of-Care-Testing

o | N | = |0 | Ambulante Therapie
N | o | = | 50| Digitalisierung der Medizin
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o | N | o |- | Home Care
o | = | = | /| Lifestyle Medizin

o
o N | O

=

Beispiel

|z| = Das Marktsegment Telemedizin/
Point-of-Care-Testing (Zeile 2)
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A1 krankheit Diabetes (Spalte 22)

-1 -1 stark positiv beeinflusst.

A2 11 0
-1

Bildgebende Gerate und Systeme [O]
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=

Gerate und Systeme fiir OP und Intervention
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Therapiesysteme

Implantate und Prothesen

Orthopédische Vorrichtungen sowie Reha-Tech.
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Einrichtungen in Klinik und Praxis

Einfluss des Trends auf Medizintechnik (Q)
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negativ
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Anzahl beeinflusster Marktsegment

Bild 4-13: Marktsegment-Trend-Mapping
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Auf diese Weise wird die gesamte Matrix ausgefiillt. Am Ende jeder Zeile kann abgele-
sen werden, wie stark und in welche Richtung das entsprechende Marktsegment im
Schnitt durch die Trends beeinflusst wird. Im Validierungsbeispiel wird das Marktseg-
ment ,, Telemedizin/Point-of-Care-Testing* im Durchschnitt mit 1,4 positiv beeinflusst
(vgl. Bild 4-13, Zeile 2 rechts). Bei der Berechnung des arithmetischen Mittels werden
lediglich diejenigen Trends gewertet, die entweder einen positiven oder negativen Ein-
fluss ausiiben. Es werden also keine Trends beriicksichtigt, die eine neutrale Wertung
,0° erhalten haben. Damit wird eine mdgliche ,,Glattung® des Ergebnisses durch die
Beriicksichtigung einer Vielzahl neutraler Trends verhindert*. Der so ermittelte Wert
ist als Richtwert zu verstehen (wird das Marktsegment im Durchschnitt positiv oder
negativ von Trends beeinflusst). Um das Ergebnis noch weiter analysieren und interpre-
tieren zu konnen, ist am Ende der Zeile eine zweigeteilte Zelle je Marktsegment einge-
tragen. Es wird dargestellt, wie viele Trends positiv (links) und wie viele Trends negativ
(rechts) auf das Marktsegment wirken. Im Validierungsbeispiel wird das Marktsegment
,, Telemedizin/Point-of-Care-Testing“ (Zeile 2) von 19 Trends positiv und von drei
Trends negativ beeinflusst (zwei Trends sind neutral). Das Marktsegment ,, Telemedi-
zin/Point-of-Care-Testing “ profitiert im Validierungsbeispiel am meisten von den ana-
lysierten Trends im Vergleich zu den librigen Marktsegmenten.

Eine dhnliche Auswertung kann fiir die Trends durchgefiihrt werden. Die Ergebnisse
sind am Ende jeder Spalte dargestellt. Im Validierungsbeispiel wirkt der Trend ,, Volks-
krankheit Diabetes *“ (Spalte 22) iiber alle Marktsegmente hinweg mit 0,6 positiv auf die
Medizintechnik (der Markt fiir Medizintechnik ist die Summe der 14 Marktsegmente).
Insgesamt beeinflusst dieser Trend fiinf Marktsegmente positiv und wirkt auf kein
Marktsegment negativ. Die Ergebnisse der Analyse sowie die detaillierte Beschreibung
der Trends werden in Trendsteckbriefen festgehalten (vgl. Bild 4-14). Die Steckbriefe
enthalten neben einer allgemeinen Beschreibung des Trends eine aussagekriftige Ver-
laufsgraphik wie das Blockdiagramm in Bild 4-14 rechts dargestellt. In diesem gezeig-
ten Steckbrief wird die absolute Anzahl Diabetiker weltweit im Zeitverlauf dargestellt.
Weiterhin werden die Auswirkungen des Trends, welche Marktsegmente vom Trend
beeinflusst werden, die Positionierung des Trends im Trendradar” und die Hand-
lungsoptionen dargestellt. Im Steckbrief ist zudem der Einfluss des Trends auf die Pati-
entenversorgungskette abgebildet.

* Bei einer fiktiven Beriicksichtigung weiterer 100 Trends mit neutraler Bewertung wird das arithmeti-
sche Mittel aller Einfliisse gegen 0 streben.

% Der Trendradar ,Medizintechnik* ist im Anhang A1.5 dargestellt.



Verfahren zur Entwicklung geschéftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien Seite 111

Beschreibung

Die Zahl der Diabetiker wird sich in den kommenden 20 Jahren Erkrankte 100
weltweit nahezu verdoppeln. Grund sind die zunehmende Verbreitung me['mg'; o I8

von Fast Food in Schwellenldndern wie China und eine anhaltend

hohe Wachstumsrate von Diabetes in den USA (alleine ca. 40 Mio. H H
Erkrankte bis 2030) [UCD12-ol]. 2010 2020 2030 Jahr
Auswirkungen des Trends Trendradar (Gesellschaft)

Ein hoher Blutzuckerspiegel hat Folgen fiir den Anzahl beeinflusster

gesamten Korper eines Menschen. Es besteht Marktsegmente: 5

Gefahr fir das Herz, die Augen, die Leber und die
Nieren. Aufgrund zunehmender Fallzahlen sind
neue Versorgungskonzepte notwendig, um eine

Einfluss auf die Medizin-
technik (9): positiv (0,6)

flachendeckende medizinische Versorgung Eintrittswahrscheinlich-

sicherstellen zu kénnen. keit: hoch

Beeinflusste Marktsegmente Handlungsoptionen (Chancen und Risiken)

* Telemedizin/Point-of-Care-Testing Dieser Trend bietet Chancen vor allem im Bereich
*» Therapiesysteme der Telemedizin/Point-of-Care-Testing. Diese

* Orthopadische Vorrichtungen sowie Reha-Tech. || Systeme ermdéglichen das tagliche Monitoring der
» Diagnosesysteme Glukosewerte und kénnen in jeder Altersgruppe

» Gerate und Systeme fuir Ophthalmologie eingesetzt werden.

Einfluss des Trends auf die Patientenversorgungskette
Diagnose hat Einfluss
Pravention Therapie Rehabilitation . X
e In-vivo [ ] hatkeinen Einfluss

Bild 4-14: Trendsteckbrief Volkskrankheit Diabetes

4.3.3 Auswahl eines Erfolg versprechenden Marktsegments

Die Informationen zu den Marktsegmenten sind zu aggregieren und in Form von Markt-
segmentsteckbriefen aufzubereiten, wie in Bild 4-15 dargestellt. Die Steckbriefe enthal-
ten neben einer allgemeinen Definition des Marktsegments die zu diesem Segment
geclusterten Produkte/Produktgruppen sowie relevante Key Player des Marktsegments.
Zudem sind typische Krankheitsbilder aufzunehmen, die mit den Produk-
ten/Produktgruppen des Marktsegments diagnostiziert bzw. behandelt werden konnen.
Weiterhin wird eine Markteinschitzung auf Basis von Vergangenheitswerten vorge-
nommen. Hier werden der Marktsegmentumsatz und das durchschnittliche Marktseg-
mentwachstum angegeben. Zudem gibt es eine Einschitzung zur Wettbewerbsintensitét
und der Zukunftsrelevanz des Marktsegments. Die Zukunftsrelevanz ergibt sich aus der
zuvor durchgefiihrten Trendanalyse. Im Validierungsbeispiel sind 24 Trends fiir die
Analyse herangezogen worden. Je besser das absolute Verhiltnis von positiven zu nega-
tiven Trendeinfliissen, desto besser ist die Zukunftsrelevanz des Marktsegments.

Markteintrittsbarrieren werden an dieser Stelle explizit nicht betrachtet, da die Diversi-
fikation durch Mergers & Acquisition (M&A) erfolgen kann. In diesem Fall sind
Markteintrittsbarrieren unter Umstdnden positiv zu bewerten. In der unteren Zelle des
Steckbriefs befindet sich eine Darstellung, in welchen Phasen der Patientenversor-
gungskette die Produkte/Produktgruppen eingesetzt werden.
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Beschreibung

Die WHO definiert Telemedizin als die Erbringung von Gesundheits-
dienstleistungen unter Verwendung von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien zum Austausch gultiger Informationen fur Préavention,
Diagnose, Therapie und Rehabilitation von Krankheiten, wenn dabei die
rdumliche Entfernung einen kritischen Faktor darstellt. Point-of-Care-
Testing bezeichnet (Labor-) Untersuchungen, die direkt vor Ort am
Patienten durchgefiihrt werden [WHO98].

Produkte/Produktgruppen || Key Player (Auszug) Marktsegmenteinschatzung

* Aktivitatsmesser * 4sigma GmbH

* Blutalkoholtestgerat * Aipermon GmbH & Co. KG || Marktsegmentumsatz 2012: @
* Blutdruckmessgeréat * Almeda AG 2,1 Milliarden Euro

« Elektrokardiograph * Biotronik SE & Co. KG

* Glukosemessgerat * BodyTel Europe GmbH

* Notrufsystem * Bosch Healthcare GmbH Marktsegmentwachstum '08-'12: O
» Personenwaage * Corscience GmbH +10 Prozent (D)

* Pulsoxymeter * Getemed AG

» Spirometer * HMM Holding AG

« Thermometer « MEDGATE AG Wettbewerbsintensitat: o
Typische Krankheitsbilder * Medisana AG Uberwiegend kleine

- Adipositas und Ubergewicht || * Philipg Healthcare GmbH Unternehmen

« Diabetes mellitus Typ Il * Sanofi-Aventis SA

« Hypertonie . SHL Telemedicine Ltd. Zukunftsreleyanz (Trqus): o
« Herzinsuffizienz * Vitaphone GmbH 19 Trends wirken positiv,

- Metabolisches Syndrom » Withings SAS 3 negativ, 2 neutral

Einsatz der Produkte/Produktgruppen in der Patientenversorgungskette
Diagnose findet Einsatz
Pravention Therapie Rehabilitation X . .
In-vitro e [ findet keinen Einsatz

Bild 4-15: Marktsegmentsteckbrief Telemedizin/Point-of-Care-Testing

Nachdem alle Marktsegmente in Steckbriefen aufbereitet sind, ist der erste Schritt fiir
die Ermittlung der Diversifikationsprioritdt vollzogen. Die rechte Seite des Steckbriefs
in Bild 4-15 beinhaltet alle relevanten Informationen, die fiir die Ermittlung der Attrak-
tivitdt des Marktsegments notwendig sind und wird auf der Ordinate des Portfolios von
Bild 4-16 abgetragen. Diese wird mit Hilfe der Kriterien Marktsegmentwachstum, Wett-
bewerbsintensitit und der Zukunftsrelevanz ermittelt. Dies sind externe Faktoren, die
von dem betrachteten Unternehmen nicht beeinflusst werden kdnnen. Jedes Marktseg-
ment kann zudem aus Sicht des Unternehmens bewertet werden (Abszisse des Portfo-
lios). Die Konformitdit zur Unternehmensstrategie wird mit den Kriterien Diversifikati-
onsgrad und Fit zum Diversifikationsauftrag bewertet. Der Diversifikationsgrad spiegelt
dabei die Entfernung des Marktsegments im Verhéltnis zum bisher bedienten (Haupt-)
Markt des betrachteten Unternehmens wider. Im Sinne einer Diversifikation ist eine
grof3e Distanz zu préferieren. In manchen Fillen kann explizit eine MarkterschlieBungs-
strategie bzw. konzentrische Diversifikation erwiinscht sein. Hier ist dann ein geringer
Diversifikationsgrad zu wihlen, da somit keine grofle Distanz zum bisherigen Geschéft
auftritt. Beim Fit zum Diversifikationsauftrag werden die Marktsegmente anhand des
konkreten Auftrages bewertet und tiberpriift, wie gut die im Auftrag enthaltenen Vorga-
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ben/Anforderungen erfiillt werden (vgl. Bild 4-2). Im Validierungsbeispiel ist u. a. ge-
fordert worden, dass eine ,, Erfolg versprechende Produkt- und Dienstleistungskombina-
tion“ zu wihlen ist. In welcher Gewichtung die Kriterien in die Bewertung der zugrun-
deliegenden Nutzwertanalyse eingehen, ist unternehmensindividuell auszuprégen.

Attraktivitit des Marktsegmentwachstum
Wettbewerbsintensitat
Zukunftsrelevanz (Trends)

i 4 <

Marktsegments

<
[&] T
8 Telemedizin/ ) Marktsegmentumsatz
Point-of-Care-Testing
27 -Therapiesysteme hohe Diversifikationsprioritzt
. ‘ > fir weitere Betrachtung auswéhlen
Bildgebende Geréte
g und Systeme mittlere Diversifikationsprioritat
E ‘ Diagnosesysteme > zurtickstellen

niedrige Diversifikationsprioritat
> verwerfen

V]

o Gerite und Systeme fiir
g die Ophthalmologie
€ Verbrauchs- und Diversifikationsgrad
A Hilfsmittel Fit zum Div.-Auftrag
| -
0 T T T Lol
0 niedrig 1 mittel 2 hoch 3

Konformitédt zur Unternehmensstrategie

Bild 4-16: Ermittlung der Diversifikationsprioritit

Die Diversifikationsprioritdt steigt im gezeigten Portfolio von unten links nach oben
rechts an. Im Validierungsbeispiel ist das Marktsegment ,, Telemedizin/Point-of-Care-
Testing “ fiir die weitere Betrachtung ausgewihlt worden.

4.3.4 Ermittlung von Geschaftsmodellen der Unternehmen im ausge-
wahlten Marktsegment

Nachdem ein Marktsegment fiir die weitere Betrachtung ausgewéhlt worden ist, kann
dieses detaillierter analysiert werden. Im ersten Schritt ist dazu eine Wettbewerbsanaly-
se durchzufiihren. Einen Einstieg bietet der Marktsegmentsteckbrief aus Kapitel 4.3.3,
Bild 4-15. Weiterhin sind die Geschdftsmodelle der im Marktsegment etablierten Unter-
nehmen zu analysieren. Diese Analyse orientiert sich am Vorgehen von KOSTER (vgl.
Kapitel 3.3.2.2). Zunéchst ist der Geschéftsmodellrahmen zu definieren. Dieser gliedert
sich gemdl} Bild 4-17 in die Partialmodelle Angebotsmodell (value offer), Kundenmo-
dell (value capture), Wertschopfungsmodell (value creation) und Finanzmodell (value
cost). KOSTER empfiehlt, die Partialmodelle eines Geschiftsmodells in kleinere Einhei-
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ten zu zerlegen, in sogenannte Geschdftsmodellelemente. Beispiele fiir Geschéftsmo-
dellelemente sind die adressierten Kundensegmente oder das Nutzenversprechen
[Kos14, S. 93f.]. Bis auf die Organisationsform werden alle von KOSTER vorgeschlage-
nen Geschiftsmodellelemente verwendet, wie in Bild 4-17 dargestellt. Das Geschéfts-
modellelement ,, Marketingkandle “ ist in ,, Kandile “46 imbenannt worden, da dieser Be-
griff weiter gefasst ist. Zudem werden in dem gezeigten Geschiftsmodellrahmen
., Schliisselaktivititen“ in ,, Schliisselfihigkeiten umbenannt. Kombinationen aus
Schliisselfdhigkeiten und Schliisselressourcen ergeben somit die notwendigen Kompe-
tenzen fiir die Umsetzung des Geschiftsmodells.

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Kanale Schlisselfahigkeiten Kostenstruktur
(KS) o, (KN) (SF) (K$)
M - )
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen Schlisselressourcen
(NV) (KB) (SR)
Marktleistung Erléskonzept Schlisselpartner $
(ML) (EK) (SP) =
™ f $
=2 )

Bild 4-17: Angepasster  Geschdftsmodellrahmen in  Anlehnung an  KOSTER
[Kosli4, S. 93]

Die zehn Geschéftsmodellelemente dienen als Suchfelder fiir die Identifikation von Ge-
schéftsmodellvariablen. So sind im Validierungsbeispiel fiir das Geschiftsmodellele-
ment Kundensegmente in Expertenbefragungen die Variablen ,, Alter “, ,, Gesundheitszu-
stand*, ,, Selbstreflexion®, ,, Aktivitdt*“, , Nutzenpriferenz®, , Innovationsakzeptanz"
und ,, Betreuungsbedarf* ermittelt worden. Analog ist mit den iibrigen Geschéftsmo-
dellelementen zu verfahren. Die Suche kann zudem durch die Analyse von Key Playern
unterstiitzt werden. Es bietet sich an, die recherchierten Informationen in einem Steck-
brief zu dokumentieren. Bild 4-18 zeigt beispielhaft den Steckbrief fiir den Key Player
L SHL Telemedicine “.

¥ Der Begriff Kandle (engl. channels) wird auch von OSTERWALDER und PIGNEUR verwendet
[OP10, S. 26], vgl. Kapitel 3.3.2.1.
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Kurzportrait

SHL wurde 1987 von Yoram Alroy und Elon Shalev gegriindet. Zun&chst
konzentrierte sich SHL auf das telemedizinische Monitoring der Herz-
tatigkeit bei chronischer Insuffizienz und tberbrickte die physische
Distanz zwischen Patient und Arzt mit einem telemedizinischen Zentrum.
Seither hat das Unternehmen seine Geréte weiterentwickelt. Uber eine
Millionen Messungen gehen jéhrlich bei SHL ein. SHL zahlt damit
weltweit zu den grof3ten Anbietern von Telemedizin [SHL13-ol].

SHL

Allgemeine Angaben (2012)
Umsatz: 34.970.000 Euro
Umsatzwachstum: -37 Prozent
Gewinn/Verlust: -8.306.000 Euro
Eigenkapital: 79.300.000 Euro
Fremdkapital: 50.320.000 Euro
Marktkapital.: 77.160.000 Euro
Bilanzsumme: 129.610.000 Euro
Mitarbeiter (weltweit): 334

Marktsegmente
* Telemedizin/POCT*

Kundensegmente

» Erwachsene/Senioren (Fokus)
 Chroniker

« reflektierter Endanwender

* qualitatsbewusst

« Service-/Dienstleistungsbedarf

Marktleistung

Produkte/Produktgruppen

* Blutdruckmessgeréat

* Central Communication Centre

« digitales Mobilfunk-
datenlUbertragungsgerat

* EKG (12-Kanal)

» Personenwaage (elektronisch)

* Pulsoximeter (Finger)

» Spirometer (elektronisch)

* Telemarker (fur Blutunter-
suchungen beim Patienten)

Dienstleistungen

« telemedizinisches Zentrum
mit &rztlicher Beratung 24h

« telemedizinsiche Betreuungs-
programme

* Rettungswagenflotte (in Israel)

Globale Prasenz

* Israel (Hauptsitz in Tel Aviv)

* Deutschland

* USA (Uber Philips Healthcare)

Schliisselfahigkeiten

» medizinisches Know-how

* VVersorgungsmanagement
(,Compliance” des Patienten)

« Datensicherheit

« Systemintegration

Nutzenversprechen

» medizinische rund um die Uhr
Betreuung durch Arzte

* Notfallalarmierung (in Israel
auch eigene Versorgung)

« individuelles Therapie-
monitoring

Schliisselpartner

* Auftragsfertiger

* Krankenkassen

* Kliniken/Krankenhauser

» medizinische Fachverbande/
Kassenarztliche Vereinigungen

* Philips Healthcare (Vertrieb)

Schliisselressourcen

» Arzteteam/Fachpersonal

» Datenbank mit elektronischer
Patientenakte

* [T-Infrastruktur (Vernetzung
Produkte mit Datenbank,
Anbindung an Callcenter)

Einsatz der Produkte/Produktgruppen und Dienstleistungen in der Patientenversorgungskette

Diagnose

In-vitro

> Pravention >

In-vivo

> Therapie >>Rehabi|itation

[ ] findet Einsatz
[ ] findet keinen Einsatz

* POCT: Point-of-Care-Testing

Bild 4-18: Unternehmenssteckbrief SHL Telemedicine

Insgesamt sind 16 Key Player'” im Validierungsbeispiel analysiert worden. Mit Hilfe

dieser Vorgehensweise verfiigen alle bei der Entwicklung von Diversifikationsstrategien
beteiligten Personen iiber den gleichen Informationsstand. Zum anderen werden Ent-
scheidungen, die auf den gesammelten Wettbewerbsinformationen beruhen, transparen-
ter und nachvollziehbarer. Die Steckbriefe sind regelmdBig zu aktualisieren, um sie fiir

ein spiteres Strategiecontrolling einsetzen zu konnen.

*" Die betrachteten Key Player des Marktsegments Telemedizin/Point-of-Care-Testing sind 4sigma,

Aipermon, Almeda,

Biotronik, BodyTel,

Bosch Healthcare,

Corscience, Getemed, HMM,

MEDGATE, Medisana, Philips Healthcare, Sanofi-Aventis, SHL Telemedicine, Vitaphone und With-

ings.
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Nach KOSTER bieten sich fiir jede Variable mehrere Moglichkeiten an, diese in einem
Geschéftsmodell zu beriicksichtigen [K6s14, S. 95f.]. Daher sind je Variable alternative
Gestaltungsoptionen zu definieren. Im Validierungsbeispiel sind beispielsweise fiir die
Variable ,, Gesundheitszustand “ die Gestaltungsoptionen ,, Chroniker“ und ,, Gesunder “
definiert worden. Die Gestaltungsoptionen sind zudem in Prosa zu beschreiben. Im Va-
lidierungsbeispiel ist ein ,, Chroniker “ definiert worden als

,,eine Person, die sich aufgrund einer Krankheit wenigstens ein Jahr
lang in drztlicher Dauerbehandlung befindet. Die Krankheit wird kon-
tinuierlich medizinisch versorgt (drztliche oder psychotherapeutische
Behandlung, Arzneimitteltherapie, Versorgung mit Heil- und Hilfsmit-
teln). Nach drztlicher Einschdtzung ist ohne diese Therapie eine le-
bensbedrohliche Verschlimmerung der Erkrankung, eine Verminde-
rung der Lebenserwartung oder eine dauerhafte Beeintrdchtigung der
Lebensqualitdt aufgrund der verursachten Gesundheitsstérung zu er-
warten* [GBAI3-o0l, §2, Abs. 2, Buchstabe c]

AnschlieBend sind alle identifizierten Unternehmen im Marktsegment ,, Telemedi-
zin/Point-of-Care-Testing “ anhand der Gestaltungsoptionen zu bewerten. Es liegt die
Fragestellung zugrunde, zu wie viel Prozent eine Gestaltungsoption im Geschéiftsmodell
des entsprechenden Unternehmens beriicksichtigt wird. Ein Auszug der Bewertung des
Partialmodells Angebotsmodell ist in Bild 4-19 dargestellt. So bietet beispielsweise das
Unternehmen ,, SHL Telemedicine“ (Spalte 14) bei der Variable ,, Dienstleistung*“ aus-
schlieBlich eine ,, drztliche Beratung (24h)“ (Zeile 9A) an. Somit wird die Bewertung
mit ,,100° bei dieser Gestaltungsoption vorgenommen. Ein iiberwiegender Teil der Be-
wertungen kann direkt aus den Beschreibungen der erstellten Unternehmenssteckbriefe
abgeleitet werden (vgl. Bild 4-18). Bei manchen Gestaltungsoptionen wie beim Ge-
schiftsmodellelement Kundensegmente konnen z. T. nur Abschédtzungen gemacht wer-
den.

Bei der Bewertung ist darauf zu achten, in Summe je Unternehmen und strategischer
Variable 100 Prozent zu vergeben. Die Geschiftsmodelle der Unternehmen sind anhand
der vier Partialmodelle zu bewerten*.

8 Eine Ubersicht aller bewerteten Partialmodelle befindet sich im Anhang Al.6.
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Bild 4-19: Gegenwidrtig verfolgte Geschdftsmodelle der Unternehmen in Form einer
Ausprdgungsliste (Partialmodell Angebotsmodell, Auszug)
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Die Ergebnisse der geschilderten Bewertung werden mit Hilfe einer multidimensionalen
Skalierung (MDS)* dargestellt (vgl. Bild 4-20).

Produktangebot
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Bild 4-20: Geschdftsmodelle der Unternehmen im Marktsegment Telemedizin/Point-of-

Care-Testing dargestellt in einer Multidimensionalen Skalierung (MDS)

Im Validierungsbeispiel kénnen finf Geschdftsmodellgruppen™ (Felder mit gestrichel-
ter Umrandung) identifiziert werden, die momentan im Marktsegment Telemedi-
zin/Point-of-Care-Testing verfolgt werden: ,, Produktangebot ,, Lifestyle” (B2C)“',
., Produktangebot ,, Professional “(B2B)“>*, ,, Telemedizinische Dienstleistungen mit

49

50

51

52

Ziel einer multidimensionalen Skalierung (MDS) ist eine rdumliche Anordnung von Objekten. Dabei
werden die Abstinde zwischen den Objekten im Raum so gewihlt, dass sie den berechneten Ahnlich-
keiten entsprechen. Je ndher die Objekte zusammen positioniert sind, desto dhnlicher sind sie sich. Fiir
die Erstellung dieser und aller folgenden multidimensionalen Skalierungen ist die Software PERMAP
11.8a (PERceptual MAPping Software, © Ronald B. Heady) eingesetzt worden. Die Software ist fiir
eine akademische Nutzung kostenfrei unter www.newmdsx.com/permap/permap.htm abrufbar.

Geschiftsmodellgruppen sind dhnliche Geschéftsmodelle, die von unterschiedlichen Unternehmen
verfolgt werden.

Die Abkiirzung B2C (Business to Consumer) bezeichnet eine Geschéftsbeziehung von einem Unter-
nehmen zu mindestens einem Verbraucher.

B2B (Business to Business) beschreibt die Geschiftsbezichung zwischen mindestens zwei Unterneh-
men.
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Servicecenter und Arzteteam (B2C)“, ,, Telemedizinische Dienstleistungen und Beratung
(B2B)“ und das ,, Angebot von Gesamtlosungen (B2B)*“. Zu diskutieren sind die zwei
Unternehmen Sanofi-Aventis und SHL Telemedicine: Das Geschiftsmodell von Sanofi-
Aventis ist in der Ndhe der Gruppe ,, Produktangebot von ,, Lifestyle (B2B)“ positio-
niert, aber nicht direkt zugeordnet. Es unterscheidet sich von der besagten Gruppe vor
allem beim Erlostreiber. Hier setzt Sanofi-Aventis nicht auf den Verkauf des Produktes
(BGStar” bzw. iBGStar®™), sondern auf den Verkauf von Messstreifen zur Glukosemes-
sung (Nebenleistung). Das Geschéftsmodell von SHL Telemedicine ist in der Néhe der
Gruppe ,, Telemedizinische Dienstleistung mit Servicecenter und Arzteteam (B2C)* po-
sitioniert. SHL Telemedicine bietet dariiber hinaus auch Produkte wie Blutdruckmess-
gerdte und Elektrokardiographen an. Diese Produkte bieten die anderen Unternechmen
der Geschiftsmodellgruppe nicht an. Die Geschiftsmodelle von Aipermon, BodyTel
und HMM koénnen keiner Geschiftsmodellgruppe zugeordnet werden. Ferner bietet sich
neben der Analyse bestehender Geschiftsmodelle eine Erfolgsfaktorenbefragung an.
Die Ergebnisse einer solchen Befragung sind im Anhang A1.8 dargestellt. Die Ergeb-
nisse einer Erfolgsfaktorenbefragung bieten eine weitere Einschédtzung des Marktseg-
ments.

4.4 Stakeholder-Analyse

Im Rahmen der Entwicklung von Diversifikationsstrategien sind die Interessen von Sta-
keholdern zu beriicksichtigen. Kapitel 4.4.1 setzt sich mit der Identifikation der Stake-
holder auseinander. In Kapitel 4.4.2 werden die direkten und indirekten Einfliisse der
Stakeholder analysiert, um das systemische Verhalten der Stakeholder zu ermitteln. In
Kapitel 4.4.3 erfolgt eine Bewertung der Relevanz und Ziele der Stakeholder. Als Er-
gebnis liegen Einfluss, Relevanz und Ziele der Stakeholder auf das betrachtete Markt-
segment vor.

4.4.1 Identifikation von Stakeholdern

Ziel dieser Phase ist eine Ubersicht relevanter Stakeholder, die auf ein Unternechmen
bzw. Marktsegment wirken. Dazu sind zunédchst Suchfelder zu definieren. Als grobe
Suchfelder kénnen die Bereiche Globales Umfeld und Marktumfeld dienen, wie es sich
beispielsweise bei der Anwendung der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER ET AL. be-
wihrt hat [GPWO09, S. 64] (vgl. Kapitel 3.2.1 und Kapitel 4.5.1). Je Bereich sind ver-
schiedene Stakeholder zu ermitteln und in einem Ordnungsschema zu dokumentieren.
In der Praxis hat sich dazu ein sogenannter Stakeholder-Radar etabliert, wie er in Bild
4-21 dargestellt ist. Die Darstellung des Radars orientiert sich an FINK und SIEBE
[FS06, S. 180] (vgl. Kapitel 3.1.3.1) und GAUSEMEIER ET AL. [GPWO09, S. 172],
[GLP12, S. 5]. Im Validierungsbeispiel sind insgesamt 38 Stakeholder (globales Umfeld
und Marktumfeld) ermittelt worden. Beispiele fiir globale Stakeholder sind die ,, Poli-
tik“, ,, Industrieverbdnde “ oder die ,, Presse . Im Marktumfeld sind beispielsweise Sta-
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keholder wie ,, Patienten/Privatpersonen”, , niedergelassene Arzte* und ,, Pharmaun-
ternehmen “ identifiziert worden. Da aus Komplexitédtsgriinden nicht alle Stakeholder

weiterbetrachtet werden kénnen, sind mit Hilfe von Expertenbefragungen’ die 17 wich-
tigsten Stakeholder ausgewdhlt worden. So ist der Stakeholder ,, Klinikarzt“ nicht in die
weitere Betrachtung aufgenommen worden, da dieser als Angestellter von ,, Klini-

ken/Krankenhdusern “ anzusehen ist und deren Auffassung vertreten wird. Weiterhin

werden ausschlieBlich unternehmensexterne®® Stakeholder beriicksichtigt, da es sich um

eine Marktsegmentanalyse handelt.
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Bild 4-21: Stakeholder-Radar (Auszug)

33 Vgl. zum Vorgehen einer Delphi-Befragung Kapitel 3.2.2.

* Fur die weitere Betrachtung

>4 Zu den unternechmensinternen Stakeholdern zéhlen beispielsweise ,,Mitarbeiter und ,,Eigenkapitalge-

ber wie Aktiondre [GPWO09, S. 172].



Verfahren zur Entwicklung geschéftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien Seite 121

4.4.2 Direkte und indirekte Einflussanalyse

Die Einflussanalyse dient der Ermittlung des systemischen Verhaltens der Stakeholder
untereinander. Zunichst gilt es, die direkten Einfliisse der Stakeholder zu erfassen®. In
einer erweiterten Einflussmatrix werden die Stakeholder einander gegeniibergestellt
(vgl. Bild 4-22). Je Stakeholder-Paar wird bewertet, wie sich die Einstellung eines Sta-
keholders durch den direkten Einfluss des anderen Stakeholders in Bezug auf die Tele-
medizin/Point-of-Care-Testing dndern kann und vice versa. Der Einfluss von Stakehol-
dern ldsst sich nach MITCHELL ET AL. (vgl. Kapitel 3.1.3.3) durch die Attribute Macht,
Legitimitdt und Dringlichkeit ausdriicken. Dieser Grundgedanke wird in der Einfluss-
analyse aufgenommen. Jede Zelle besteht aus vier Feldern™. In den unteren drei Feldern
werden von links nach rechts die Attribute Macht, Legitimitdt und Dringlichkeit bewer-
tet. Der Bewertungsmal3stab reicht je Attribut von ,,0“ (entspricht keine Macht; keine
Legitimitit; keine Dringlichkeit) bis ,,3“ (entspricht hohe Macht; hohe Legitimitit; hohe
Dringlichkeit).

In der Zelle dariiber wird der gewichtete Einflusswert der drei Attribute berechnet. Mit
den Experten ist eine Gewichtung der Attribute von 0,5 zu 0,3 zu 0,2 festgelegt worden.
Gemal Bild 4-22 hat der Stakeholder ,, Bundesdrztekammer* (Zeile 1) gegeniiber den
,, Gesetzlichen Krankenkassen‘ (Spalte 4) die Macht ,,2“, die Legitimitét ,, / “ und die
Dringlichkeit ,, 7 “. Somit ergibt sich ein Einflusswert von insgesamt 1,5 der ,, Bundes-
drztekammer * gegeniiber den ,, Gesetzlichen Krankenkassen .

Diese Einflusswerte werden im Folgenden zur Ermittlung des Einflusses (Aktivsumme)
und der Beeinflussung (Passivsumme) der Stakeholder herangezogen:

e Der Einfluss (Aktivsumme) eines Stakeholders ist die Zeilensumme aller Einfluss-
werte (Summe der oberen Zellen in einer Zeile). Sie zeigt die Stirke an, mit der ein
Stakeholder direkt auf alle anderen Stakeholder wirkt.

e Die Beeinflussung (Passivsumme) eines Stakeholders ergibt sich aus der Spalten-
summe (Summe der oberen Zellen in einer Spalte). Sie ist ein Mal3 dafiir, wie stark
ein Stakeholder direkt durch alle {ibrigen Stakeholder beeinflusst wird.

Der Stakeholder ,, Bundesdrztekammer* erreicht beispielsweise einen Einfluss (Aktiv-
summe) von 13,8 (Zeile 1) und wird mit einem Wert von 4,1 beeinflusst (Passivsum-
me). Dies spiegelt den direkten Einfluss auf die iibrigen 16 Stakeholder und die direkte
Beeinflussung des Stakeholders durch die librigen 16 Stakeholder wider.

>> Fiir eine detaillierte Beschreibung von Einflussanalysen vgl. [DG73].

*® Eine typische Form der Einflussanalyse findet sich u. a. bei [GPWO09, S. 67].
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Bild 4-22: FEinflussmatrix mit den direkten Bewertungen der Stakeholder im Bereich
Telemedizin/Point-of-Care-Testing

Diese Betrachtung allein ldsst keine Schlussfolgerung auf die vollstindige Vernetzung
im Gesamtsystem zu. Beziehungen iiber mehrere Stakeholder bleiben unberiicksichtigt.
Es existieren indirekte Beziehungen aufgrund der Vernetzung der Stakeholder unterei-
nander und der Vielzahl moglicher Pfade von einem Stakeholder zu einem anderen Sta-
keholder. Erst die Beriicksichtigung dieser Beziehungen in Ergédnzung zu den direkten
Beziehungen ermoglicht eine korrekte Abbildung des gesamten Systems
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[Ock10, S. 9017, Daher wird mit Hilfe einer modifizierten Tiefensuche’®das indirekte
Einflussgefiige analysiert (vgl. Bild 4-23).
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Bild 4-23: Ergebnis der indirekten Einflussanalyse fiir die betrachteten Stakeholder in
Anlehnung an [Dosl13, S. A-24]

Die Tiefensuche ist ein Verfahren der Graphentheorie und ermoglicht die vollstandige
Analyse aller Verbindungen iiber verschiedene Pfade von einem Start- zu einem Ziel-
knoten. Ein Pfad ist ein Wegsg, bei dem ein Knoten (in diesem Fall Stakeholder) maxi-
mal einmal auftritt. Die Modifikation besteht in der Berilicksichtigung einer Ddmpfung

" Der Algorithmus fiir die indirekte Einflussanalyse ist in der vom Autor betreuten Diplomarbeit 678

,»Methode zur Analyse direkter und indirekter Einfliisse bei der Stakeholderanalyse “ [Dos13] validiert
worden.

%% 1n der Literatur auch unter dem Akronym DFS (depth-first search) bekannt. Vgl. dazu u. a. [KNOS5]

> Ein Weg ist die direkte Verbindung von zwei Knoten (Stakeholdern) in einem Graphen.
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der Pfade. Der Dadmpfungsfaktor bewirkt, dass mit zunehmender Pfadlinge der Einfluss
eines Stakeholders auf einen anderen Stakeholder immer mehr abgeschwicht wird. Im
Validierungsbeispiel ist eine exponentielle Dampfung gewdhlt worden, sodass Pfadlin-
gen groBer vier nicht mehr beriicksichtigt werden®. Der Berechnung der indirekten Ein-
fliisse liegen nach wie vor die Werte der direkten Einflussanalyse zugrunde (vgl. Bild
4-22).

Zum Schluss werden die indirekten Einfliisse als Summe der minimalen Pfadldngen
iiber alle Stakeholder hinweg berechnet. Der Stakeholder ,, Bundesdrztekammer “ (Zeile
1) wirkt beispielsweise iiber andere Stakeholder mit einem Wert von 18,4 auf die ,, Pfle-
geeinrichtungen “ (Spalte 9). Dies ist auch gleichzeitig der hochste indirekte Einzelwert
der ,, Bundesdrztekammer . Insgesamt ist der indirekte Einfluss der ,, Bundesdrztekam-
mer* auf alle anderen Stakeholder mit einem Wert von 19 nur geringfiigig hoher. Dies
kann damit erkldrt werden, dass doppelte Pfade explizit ausgeschlossen werden oder
umgekehrt ausgedriickt: Der indirekte Wert der ,, Bundesdrztekammer *“ auf die ,, Pflege-
einrichtungen “ umfasst schon nahezu alle Pfade, mit denen die ,, Bundesdrztekammer
auf andere Stakeholder wirken kann. Die genaue Berechnung der indirekten Einfluss-
werte ist in einem Beispiel im Anhang A2.2 dargestellt.

Das Ergebnis der indirekten Einflussanalyse ist mit dem Ergebnis der direkten Einfluss-
analyse zu aggregieren (indirekte Einfliisse sind ohne direkte Einfliisse nicht moglich).
Die Aggregation der Ergebnisse erfolgt anhand der in Bild 4-24 dargestellten Ubersicht.

Im Validierungsbeispiel iibt der Stakeholder ,, Bundesdrztekammer“ (Zeile 1) einen di-
rekten Einfluss von normiert 55 (Spalte E2) und einen indirekten Einfluss von normiert
96 (Spalte E4) aus. Die Summe der beiden Werte ergibt 151 (Spalte E5). Dieser Wert ist
auf den insgesamt hochsten Wert (Politik hat direkt und indirekt den hochsten Wert, die
Summe der normierten Werte der Politik ergibt folglich 200) zu normieren. Es ergibt
sich ein normierter Einfluss von insgesamt 75 fiir die ,, Bundesdrztekammer*, den sie
auf alle iibrigen Stakeholder ausiibt (Spalte E6). Die Berechnung der Beeinflussung
erfolgt analog zur Berechnung des Einflusses. Im Validierungsbeispiel wird die ,, Bun-
desdrztekammer* von den iibrigen Stakeholdern schwach beeinflusst. Die Beeinflus-
sung entspricht 39 Prozent der Beeinflussung des Stakeholders ,, Politik“, der am starks-
ten von allen anderen Stakeholdern beeinflusst wird.

5 1n der Szenario-Software (www.szenario-software.de) ist bei der Ermittlung indirekter Einfliisse ein
Dampfungsfaktor von 0,75 voreingestellt. Der Software liegt ein modifizierter Floyd-Warshall-
Algorithmus zu Grunde. Dieser Algorithmus wird an dieser Stelle durch eine Tiefensuche ersetzt, da
somit eine Vermischung von direkten und indirekten Werten als auch eine mehrmalige Berticksichti-
gung identischer Pfade vermieden wird. Zur Berechnung der indirekten Beeinflussung nach dem
Floyd-Warshall-Algorithmus siche auch [GPW09, S. 68].
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Stakeholder Nr.
Bundesarztekammer 78
Niedergelassene Arzte 157
AWMF* 55
Gesetzliche Kranken- 113
versicherungen
Private Kranken- 99
versicherungen
Industrieverbénde 83
Investoren 0
Kliniken/Krankenh&user 119
Pflegeeinrichtungen 128
Politik 25,3 19,8 | [iF 200 21 |DDE 20 [ReRE 199
Wohlfahrtsverbande 15 W4 10,3| 74| 63 3,3 i 11,4 R 72
Apotheken (5| 8,6 14,7 | 45| 108 10,4 P 17,1 R 134
Kassendrztliche A 7.9 15,1 | 107 8,7 [Ual 14,3 A0 112

Bundesvereinigung

* AWMF: Arbeitsgemeinschaft der Wissenschaftlichen Medizinischen Fachgesellschaften

Bild 4-24: Ergebnisse der direkten und indirekten Einflussanalyse

Die Ergebnisse der Einflussanalyse werden in einem System-Grid dargestellt (vgl. Bild
4-25). Das Bild zeigt die Position der Stakeholder nach der direkten (Kugeln, bei denen
Pfeile starten; die Werte entsprechen den Spalten E2 und B2 des jeweiligen Stakehol-
ders aus Bild 4-24) und die Position nach der aggregierten direkten und indirekten Ana-
lyse (Kugeln, auf die Pfeile zeigen; die Werte entsprechen den Spalten E6 und B6 des
jeweiligen Stakeholders aus Bild 4-24). In der weiteren Betrachtung werden die Positi-
onen nach der direkten und indirekten Analyse aggregiert berticksichtigt.
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* AWMF: Arbeitsgemeinschaft der Wissenschaftlichen Medizinischen Fachgesellschaften

Bild 4-25: System-Grid, Position der Stakeholder nach der direkten und indirekten

Analyse der Vernetzung

Das in Bild 4-25 dargestellte System-Grid ist in vier Bereiche untergliedert:

Stark vernetzte Stakeholder: Diese Stakeholder haben einen hohen Einfluss auf
andere Stakeholder; sie werden allerdings auch von anderen Stakeholdern stark be-
einflusst. Damit handelt es sich bei diesen Stakeholdern um extrem instabile Gro-
Ben, die ,,nur mit Samthandschuhen* angefasst werden sollten [GGL12, S 15]. Zu
den stark vernetzten Stakeholdern gehdren die ,, Politik“, ,, Pharmaunternehmen “,
,,gesetzliche Krankenversicherung“, , private Krankenversicherungen“, , niederge-
lassene Arzte“, , Kliniken/Krankenhduser*, ,, Patienten/Privatpersonen “, ,, Apothe-
ken* und die , kassendrztliche Bundesvereinigung ““. Diese Stakeholder sind zwin-
gend bei der Entwicklung von Geschéftsmodellen zu beriicksichtigen.
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e Aktive Treiber: Stakeholder, die dieser Kategorie angehoren, haben einen hohen
Einfluss auf andere Stakeholder; sie werden jedoch von anderen Stakeholdern kaum
beeinflusst. Dadurch besitzen diese Stakeholder nachhaltige Einflussmoglichkeiten
auf den Markt fiir Telemedizin/Point-of-Care-Testing. Zu dieser Kategorie zdhlt im
Validierungsbeispiel die ,, Bundesdrztekammer . Die Einstellung dieser Stakeholder
ist zwingend bei der Entwicklung von Geschéftsmodellen zu beachten.

e Getriebene: Diese Stakeholder haben einen geringen Einfluss auf andere Stakehol-
der im Bereich der Telemedizin/Point-of-Care-Testing; sie werden jedoch von ande-
ren Stakeholdern stark beeinflusst. Daher handelt es sich hierbei um sehr reaktive
Stakeholder. Lenkungseingriffe gleichen hier einer Symptombehandlung
[GGL12, S 16]. Im Validierungsbeispiel zdhlen ,, Original Equipment Manufactu-
rer und ,, Pflegeeinrichtungen zu den Getriebenen. Die zukiinftige Entwicklung
dieser Stakeholder ist zu beoabachten. Fiir die Geschédftsmodellentwicklung haben
diese Stakeholder (im Moment) eine untergeordnete Rolle.

e Schwach vernetzte Stakeholder: Diese Stakeholder werden weder stark von ande-
ren Stakeholdern beeinflusst, noch haben sie einen hohen Einfluss auf andere Stake-
holder. Stakeholder dieser Kategorie sind fiir die Telemedizin daher nur von gerin-
ger Relevanz und sind bei der spiteren Entwicklung von Geschéftsmodellen nicht
zwingend zu berlicksichtigen. Hierzu zdhlen ,, Industrieverbdnde*, ,, Kommunikati-
onsunternehmen®, , Arbeitsgemeinschaft der Wissenschaftlichen Medizinischen
Fachgesellschaften”, ,, Investoren“ und ,, Wohlfahrtsverbdnde “.

4.4.3 Bewertung der Relevanz und der Ziele

Die durchgefiihrte direkte und indirekte Einflussanalyse liefert Aussagen iiber das sys-
temische Verhalten der Stakeholder. Sie sagt aber noch nichts iiber die Relevanz ihrer
Wirkung auf die Telemedizin/Point-of-Care-Testing aus. Dazu dient die in Bild 4-26
dargestellte Relevanzanalyse.

Die Relevanzanalyse beruht auf einem paarweisen Vergleich der Stakeholder in einer
Relevanzmatrix. Die zugrundeliegende Frage lautet: Ist der Stakeholder i in der Zeile
wichtiger fiir die Telemedizin/Point-of-Care-Testing als der Stakeholder j in der Spalte?
Nach GAUSEMEIER ET AL. wird zugunsten einer einfachen Handhabbarkeit lediglich eine
bindre Bewertung vorgenommen (0 = nein / 1= ja) [GPWO09, S. 69f.]. Im Validierungs-
beispiel ist die ,, Bundesdrztekammer* (Zeile 1) beispielsweise als relevanter fiir die
Telemedizin/Point-of-Care-Testing eingeschitzt worden als die ,, Industrieverbdnde *
(Spalte 6). Die hochsten Relevanzsummen haben die ,, Gesetzlichen Krankenversiche-
rungen‘‘ (Zeile 4) und die ,, Politik* (Zeile 14) mit jeweils 15 erreicht.

Aus den Bewertungen in der Relevanzmatrix wird je Stakeholder die Zeilensumme ge-
bildet — sie wird als Relevanzsumme bezeichnet. Daraus wird als Kennwert die Rang-
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folge der Stakeholder hinsichtlich ihrer Wichtigkeit fiir die Telemedizin/Point-of-Care-
Testing abgeleitet.

Relevanzmatrix

Fragestellung:

,Ist der Stakeholder i (Zeile)
wichtiger als der Stakeholder j
(Spalte) fur die Telemedizin?“

BewertungsmaRstab:
0 =i ist unwichtiger als j
1 =1iist wichtiger als j

Kassenérztliche Bundesverein.

Wohlfahrtsverbande

Pflegeeinrichtungen
Apotheken

Industrieverbénde

= | Investoren

| Bundeséarztekammer
Relevanzsumme

H N Niedergelassene Arzte

Stakeholder 16 17

o £ Gesetzliche Krankenversicher.
o EL 8 Private Krankenversicherungen

Bundesarztekammer

b | = M Kliniken/Krankenh&user

b | o )
—
H
-
(3}

111
Niedergelassene Arzte n S T— 10
AWMF* o[ 1 | BeisPel 1] 0
Gesetzliche Krankenversicherungen 11 = Die Bundeséarztekammer 4 | 4
Private Krank ich 1171 (Zeile 1) ist wichtiger fur 1171

rivate Krankenversicherungen die Telemedizin/POCT**

Industrieverbéande 0|0 als Industrieverbande 0|0
Investoren 0|0 (Spalte 6). 0|0
Kliniken/Krankenhauser 0|1 00|11 110
Pflegeeinrichtungen 0|0 0111 110

.c.o © N o o & w N = Z Stakeholder

Politik 1T(11]1]1
Wohlfahrtsverbande 0|{0[0f1]1
Apotheken ojo0f0f1(1
Kassenéarztliche Bundesvereinigung 1/0(0|1]|1

* AWMF: Arbeitsgemeinschaft der Wissenschaftlichen Medizinischen Fachgesellschaften
** POCT: Point-of-Care-Testing

Bild 4-26: Relevanzanalyse der Stakeholder im Bereich der Telemedizin/Point-of-
Care-Testing in Anlehnung an [GGL12, S. 14]

Des Weiteren sind die Ziele der verschiedenen Stakeholder mit Hinblick auf das Markt-
segment zu bewerten. In einem ersten Schritt werden dazu die Teilziele in Form von
Expertengesprachen ermittelt. Beispiele fiir Teilziele im Bereich Telemedizin/Point-of-
Care-Testing sind die ,, Verkiirzung von Behandlungszeiten“ und die ,, Vermeidung von
Doppeluntersuchungen *.

Die Ergebnisse der Expertenbefragung sowie der Einfluss- und Relevanzanalyse werden
in einem einzigen Portfolio zusammengefasst (vgl. Bild 4-27). Auf der Abszisse ist das
Ergebnis der Zielanalyse und auf der Ordinate der normierte direkte und indirekte Ein-
fluss der Einflussanalyse abgetragen. Die Kugeldurchmesser repriasentieren das Ergeb-
nis der Relevanzanalyse. Je groBer der Durchmesser, desto hoher ist die Relevanz der
Stakeholder fiir die Telemedizin/Point-of-Care-Testing. Somit kénnen in einer Darstel-
lung sowohl der Einfluss eines Stakeholders als auch die Haltung des Stakeholders ge-
geniiber der Telemedizin/Point-of-Care-Testing abgelesen werden.
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Bild 4-27: FEinfluss-Ziele-Grid der Stakeholder, Darstellung in Anlehnung an
[GGLI12, S. 17]

Im Portfolio ergeben sich fiinf charakteristische Bereiche. Bedeutend sind vor allem die
dunklen Viertelkreise oben rechts und oben links: In dem kleinen Viertelkreis oben
rechts befinden sich Stakeholder, die einen hohen Einfluss auf andere Stakeholder besit-
zen und zudem der Telemedizin positiv gegeniiberstehen. In diesem Bereich ist im Va-
lidierungsbeispiel die ,, Politik “ positioniert. Dieser Stakeholder ist bei der Entwicklung
von Geschéftsmodellen zu integrieren.

In dem Viertelkreis oben links sind Stakeholder mit einem hohen Einfluss positioniert,
die der Telemedizin/Point-of-Care-Testing kritisch gegeniiberstehen oder sogar ableh-
nen; hierzu zdhlen die ,, kassendrztliche Bundesvereinigung “, , niedergelassene Arzte
und die ,, Pharmaunternehmen . Die Anforderungen dieser Stakeholder sind zwingend

bei der Entwicklung von Geschiftsmodellen zu berticksichtigen, wobei die Beriicksich-
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tigung der Anforderungen aufgrund der konfliktdren Ziele der Stakeholder schwer fallen
diirfte.

Die Ergebnisse der gesamten Analyse werden je Stakeholder in einem Steckbrief darge-
stellt. Bild 4-28 zeigt beispielhaft den Steckbrief des Stakeholders ,, Bundesdrztekam-

I3

mer .

Beschreibung

Die Bundeséarztekammer (BAK) wirkt als Arbeitsgemeinschaft der 17 deutschen & ¢
Arztekammern aktiv am gesundheitspolitischen Meinungsbildungsprozess der - =
Gesellschaft mit. Die Arztekammern sind die Trager der berufsstindischen Selbst- © AN
verwaltung der deutschen Arzte. Alle Arztinnen und Arzte, die im Kammerbereich 4

o \13”
ihren Beruf ausiiben, sind Pflichtmitglieder [BAK13-ol]. ARZTS

Allgemeine Haltung zur Telemedizin/POCT* Ziele-Portfolio

Das Vertrauensverhéltnis zwischen Arzt und Einfluss direkt und

Patient sei die Grundlage jeder Behandlung und indirekt normiert: 75/100

nur aufgrund eines personlichen Kontakts mdoglich. )
- - Relevanzsumme:

Diagnose und Behandlung allein Uber das Internet 13/16 (hoch)

kénne nicht im Interesse des Patienten sein. Tele-

medizin misse der Patientenversorgung dienen Ziele gegenliber Telemedizin/

und nicht der ErschlieRung neuer Absatzmarkte. POCT*: -0,5 (konfliktar)

Vernetzung zu anderen Stakeholdern (Einfluss)|| Anforderungen an Telemedizin/POCT*

« Niedergelassene Arzte (3) Der Arzt ist weiterhin in das Zentrum der medizi-
* Politik (2,8) nischen Versorgung der Bevolkerung zu stellen.
» Kassenarztliche Bundesvereinigung (2) Laut BAK kann Telemedizin arztliches Handeln
» Gesetzliche Krankenversicherungen (1,5) unterstiitzen. Sie ist aber kein Instrument, um

« Private Krankenversicherungen (1,5) arztliche Kompetenzen zu ersetzen.

Einfluss des Stakeholders auf die Patientenversorgungskette

Diagnose hat Einfluss
Pravention Therapie Rehabilitation . .
In-vitro In-vivo [ ] hatkeinen Einfluss

* POCT: Point-of-Care-Testing

Bild 4-28: Stakeholdersteckbrief Bundesdrztekammer

Neben einer allgemeinen Beschreibung des Stakeholders enthalten die Steckbriefe die
allgemeine Haltung des Stakeholders gegeniiber Telemedizin/Point-of-Care-Testing,
eine Ubersicht der Vernetzung mit anderen Stakeholdern, das Einfluss-Ziele-Portfolio
und die abgeleiteten Anforderungen des Stakeholders an Telemedizin/Point-of-Care-
Testing.

4.5 Geschaftsmodellentwicklung

Ziel dieser Phase ist eine Vorstellung von der Zukunft des ausgewdhlten Marktsegments
sowie alternative und konsistente Geschéftsmodelle. Da das Diversifikationsvorhaben
zukunftsgerichtet ist und nicht unmittelbar von einem Unternehmen umgesetzt werden
kann, ist dieser Schritt unabdingbar. Fiir die methodische Umsetzung ist vor allem die
Szenario-Technik ein probates Mittel, da hier im Gegensatz zu einer Trendanalyse ver-
schiedene Entwicklungsmoglichkeiten (Projektionen) ins Kalkiil gezogen werden. Das
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Vorgehen in Kapitel 4.5.1 fiir die Ermittlung von Marktsegment-, Stakeholder- und
Umfeldszenarien orientiert sich an GAUSEMEIER ET AL.®' (vgl. Kapitel 3.2.1). Kapitel
4.5.2 setzt sich mit der Ableitung von Anforderungen, Chancen und Gefahren auseinan-
der, die sich aus den Szenarien ergeben. In Kapitel 4.5.3 werden konsistente Geschifts-
modelle fiir das ausgewidhlte Marktsegment entwickelt. Resultat der Phase sind vor dem
Hintergrund der Zukunftsszenarien konsistente Geschéftsmodelle.

4.51 Marktsegment-, Stakeholder- und Umfeldszenarien

In der Szenario-Vorbereitung ist zunichst die Zielsetzung zu definieren. Im Validie-
rungsbeispiel ist die Frage zu kldren, ,, welche Anforderungen an die Produkte und
Dienstleistungen und damit an zukiinftige Geschdftsmodelle im Bereich Telemedi-
zin/Point-of-Care-Testing gestellt werden . Das Szenariofeld ist dagegen der Bereich,
fiir den die Szenarien entwickelt werden. Im Validierungsbeispiel umfasst das Szenario-
feld gemiB Bild 4-29 das ,,globale Umfeld*“ (Okonomie, Politik und Gesellschaft) so-
wie das ,, Marktsegmentumfeld Telemedizin/Point-of-Care-Testing“ (Markt, Regularien
und Stakeholder). Aus Griinden der einfacheren Handhabung sind die Stakeholder als
Bereich des Marktsegments aufzunehmen.

In der Szenariofeld-Analyse werden die relevanten Einflussfaktoren fiir das Geschift
mit Telemedizin/Point-of-Care-Testing ermittelt. Dies geschieht in einem Workshop mit
Mitarbeitern des Unternehmens aus den Bereichen Vertrieb, Entwicklung, Produktma-
nagement sowie externen Experten wie Arzten, Mitarbeitern von Krankenversicherun-
gen und Repréisentanten von Telemedizinanbietern. Insgesamt sind auf dieses Weise 79
Einflussfaktoren ermittelt worden. Die Vernetzung und Relevanz der Einflussfaktoren
werden hinsichtlich ihrer Wirkung auf das Gestaltungsfeld analysiert®®. Daraus ergeben
sich die wesentlichen Einflussfaktoren flir die Szenario-Erstellung, die sogenannten
Schliisselfaktoren. Bild 4-29 zeigt das Szenariofeld mit den Einflussbereichen und aus-
gewdhlten Schliisselfaktoren filir die Zukunft des Geschifts mit Telemedizin/Point-of-
Care-Testing.

! Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung des Vorgehens im Rahmen der Szenario-Technik siche

[GPW09, S. 59ff].

52 Dies erfolgt mit Hilfe einer Einfluss- und Relevanzanalyse. Vgl. dazu die Kapitel 4.4.2 und 4.4.3.
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e— | 17 Positionierung von Pharma-
pesuchen - Stakeholder unternehmeng
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14 Stellenwert von Préavention \M/ Privatpersonen
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* POCT: Point-of-Care-Testing

Bild 4-29: Szenariofeld, Einflussbereiche und Schliisselfaktoren fiir das Geschdft mit
Telemedizin/Point-of-Care-Testing in Anlehnung an [GGLI12, S. 19]

Fiir jeden Schliisselfaktor werden in der Projektions-Entwicklung alternative Entwick-
lungsmoglichkeiten (Projektionen) erarbeitet. Jede Projektion wird detailliert beschrie-
ben. Fiir den Schliisselfaktor ,, Positionierung von Patienten‘ ist beispielsweise denk-
bar, dass Patienten telemedizinischen Angeboten zukiinftig kritisch gegeniiberstehen;
gleichzeitig allerdings telemedizinische Produkte immer mehr von Arzten und Kran-
kenversicherungen gefordert werden. Es entsteht eine ,, erzwungene Akzeptanz ** (Projek-
tion A). Andererseits ist auch vorstellbar, dass ,, telemedizinische Angebote gut von Pa-
tienten angenommen werden . Sie werden sowohl zum Therapiemonitoring als auch zur
Pravention oder Wellness- und Fitnesszwecken eingesetzt (Projektion B). Eine dritte
mogliche Projektion ist, dass ein ,,mangelnder Datenschutz zur Ablehnung fiihrt“ (Pro-
jektion C). Zudem ist eine Entwicklung moglich, bei der auf Grund sehr komplexer Sys-
teme der ,, Mehrwert von Telemedizin fiir den Patienten unklar bleibt“ (Projektion D).

Bei der Szenario-Bildung werden aus den Zukunftsprojektionen der Schliisselfaktoren
Szenarien generiert. Grundlage ist die paarweise Bewertung der Konsistenz von Zu-
kunftsprojektionen in einer Konsistenzmatrix®. Im Validierungsbeispiel ist u. a. die
Konsistenz der Schliisselfaktoren ,, Datenschutz“ und ,, Positionierung von Patienten “
bewertet worden. Die Projektionen ,, Der gldserne Patient und ,, Mangelnder Daten-
schutz fiihrt zur Ablehnung‘ begiinstigen sich stark. Daher konnen sie gut in einem
Szenario vorkommen. Ein ,, Patientenorientierter Datenschutz* und ,, Mangelnder Da-
tenschutz fiihrt zur Ablehnung* sind dagegen inkonsistent und kénnen daher nicht in

% Eine Konsistenzmatrix ist in Bild 4-34, Kapitel 4.5.3 dargestellt.
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einem gemeinsamen Szenario auftreten. Die anschlieBende Konsistenzanalyse liefert
konsistente Projektionsbiindel; das sind Kombinationen von Projektionen, und zwar
genau eine je Schliisselfaktor. Viele dieser Biindel dhneln sich, daher werden sie mit
Hilfe der Clusteranalyse zusammengefasst.

Bild 4-30 zeigt das Ergebnis der Clusteranalyse in Form einer Auspriagungsliste der drei
Szenarien. Sie enthilt die Schliisselfaktoren mit ihren Projektionen und Angaben iiber
die Héufigkeit des Auftretens der Projektionen in den Szenarien. Aus dieser Verteilung
ergibt sich eine Charakterisierung der Szenarien beziiglich der enthaltenen Projektionen.
Die Projektion 11A ,, Patientenorientierter Datenschutz“ ist beispielsweise zu 100 Pro-
zent im Szenario 1 enthalten und préigt damit die zukiinftige Situation sehr stark.

Schlissel- Projektionen Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3
faktoren 9 -
SE 1: Starkes, organisches Wirtschaftswachstum 87 65 0
Wirtschafts-
entwicklung B | Moderates Wirtschaftswachstum 0 30 0
Deutschland C | Angeschlagene Wirtschaftsmacht 12 3 100
SF7: Patientenorientierter Datenschutz 100 0 0
Datenschutz

B | Der glaserne Patient 0 100 100
SF12: Anzahl von Arztbesuchen steigt 3 0 100
Stellenwert von .
Arztbesuchen B | Vielfaltiger Zugang 43 100 0

Selbst-Diagnosen auf dem Vormarsch 52 0 0

SF 1_8_: ) A | Erzwungene Akzeptanz 15 22 33
Positionierung
von Patienten/ | B | Hohe Nachfrage nach Telemedizin 84 22 0
Privatpersonen | ¢ | Mangelnder Datenschutz fiihrt zur Ablehnung 0 55 11

D | Mehrwert von Telemedizin bleibt unklar 0 0 55
SF 25: Apotheken als Zugang fir Telemedizin 54 67 44
Positionierung - - ) . 42 33 0
von Apotheken Kooperation mit Anbietern von Telemedizin

Status quo 3 0 56

[ ] eindeutige Auspragung [ | alternative Auspragung In 87 Prozent der Projektions-

. . e Y blindel des Szenarios ist
te A P ktion tritt nicht auf
|:| dominante Auspréagung |:| rojektion tritt nicht au diese Projektion enthalten

Bild 4-30: Ausprdgungsliste der Szenarien in Anlehnung an [GGLI12, S. 22]

4.5.2 Ableitung von Anforderungen, Chancen und Gefahren

Die Szenarien 6ffnen den Blick fiir denkbare zukiinftige Entwicklungen. Im Rahmen
des Szenario-Transfers gilt es, Strategien aus den entwickelten Szenarien abzuleiten.
Dazu ist nach GAUSEMEIER ET AL. zunédchst ein Referenzszenario fiir die weitere Ablei-
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tung von Anforderungen an zukiinftige Geschiftsmodelle auszuwihlen. Die Geschéfts-
modelle bilden spiter die Basis fiir die Diversifikationsstrategieentwicklung. GAUSE-
MEIER ET AL. empfehlen eine fokussierte Strategieentwicklung®, die konsequent auf das
Eintreten eines Szenarios ausgerichtet ist [GPWO09, S. 95ff]. Die Szenarien werden an-
hand ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und ihrer Auswirkung auf das Geschdft mit Tele-
medizin/Point-of-Care-Testing bewertet (vgl. Bild 4-31).

Mittlere Bedeutung far | Hohe Bedeutung fur
die Strategieentwicklurrg die Strategieentwicklung

|
Hohe Akzeptanz der Stakeholder
fuhrt zu flichendeckendem Einsatz
von Telemedizin/POCT*

Wandel

fundamentaler

Szenario 1

Mangelnder Datenschutz
und fehlende Standards
behindern den Durchbruch
von Telemedizin/POCT*

leichte
Verédnderung

Telemedizin/POCT* bleibt in
einem konfliktdren Umfeld
in den Kinderschuhen

Welche Auswirkung hat das Eintreten des Szenarios
auf das Geschift mit Telemedizin/Point-of-Care-Testing

Geringe Bedeutung fir
die Strategieentwicklung

alles bleibt,
wie es ist

1
sehr unwahr- durchaus hochst wahr-
scheinlich mdglich scheinlich

Wie wahrscheinlich ist
* POCT: Point-of-Care-Testing das Eintreten des Szenarios?

Bild 4-31: Auswahl des Referenzszenarios, Darstellung in Anlehnung an
[GLI12, S. 254]

Das Eintreten von Szenario 1 ,, Hohe Akzeptanz der Interessengruppen fiihrt zu fldchen-
deckendem Einsatz von Telemedizin “ bringt den fundamentalsten Wandel des Geschifts
mit Telemedizin/Point-of-Care-Testing mit sich; zudem erscheint das Eintreten des
Szenarios wahrscheinlich. Damit hat das Szenario 1 eine hohe Bedeutung fiir die Ent-
wicklung von zukiinftigen Geschiftsmodellen und wird als Referenzszenario ausge-
wahlt [GGL12, S. 22].

64 Eine zukunftsrobuste Strategie wird allen bzw. dem groBiten Teil der Szenarien gerecht. Die Entwick-

lung von zukunftsrobusten Strategien ist daher immer mit einer unnétigen Bindung von Ressourcen
verbunden [GPWO09, S. 95].
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Das Bild 4-32 zeigt einen Auszug des Referenzszenarios (Szenario 1)®. Mit den ecki-
gen Klammern wird gekennzeichnet, um welche Projektion eines Schliisselfaktors es
sich handelt. So ist im Szenario 1 beispielsweise die Projektion 1A |, Starkes organi-
sches Wachstum* des Schliisselfaktors ,, Wirtschaftsentwicklung Deutschland“ enthal-
ten. Auf der rechten Seite von Bild 4-32 ist ein Auszug der Anforderungen dargestellt,
die bei der Analyse des Referenzszenarios abgleitet worden sind.

Das Referenzszenario (Szenario 1) in Kiirze:

* [1A] Deutschland und grofRe Teile Europas haben sich nach
der Finanz- und Schuldenkrise wieder erholt, das Bruttoinlands- Anforderungen:

produkt wachst jahrlich um etwa 1,5 Prozentpunkte. » Therapie-Feedback vorsehen
* [7A] In Deutschland gibt es einen patientenorientierten Daten- und umsetzen
schutz. Die Patientendaten werden in einer ,Cloud” gespeichert. ¢ Intuitive Anwendung der
Der Patient bestimmt aber, wer auf welche Daten zugreifen darf. Gerate und Systeme sowie eine
* [12B/C] Jeder Bundesbiirger sucht im Durchschnitt 13-mal/Jahr automatisierte Datenspeicherung
einen Arzt auf. Bei Gesundheitsfragen informiert sich der Patient « Einsatz von telemedizinischen
im Internet Gber mdgliche Krankheitsbilder und Therapien. Dabei Geraten und Systemen bei der

werden die Patienten durch telemedizinische Systeme unterstiitzt.  Pravention férdern

» [18B] Telemedizinische Geréte und Systeme werden von Kunden ¢ Vernetzung zwischen Arzten,
angenommen und nachgefragt. Im Vordergrund steht dabei nicht Patienten und Kostentrégern
nur der medizinische Einsatz von Telemedizin bei Hypertonie forcieren
oder Diabetes mellitus, sondern zunehmend auch der Einsatz von < (Daten-)Sicherheit, aber auch
telemedizinischen Geraten und Systemen als Life-Style-Produkt.  ein ansprechendes Design der

* [25A/B] Apotheken bieten einen Marktzugang fir Telemedizin- Geréate und Systeme vorsehen
anbieter. Sie gehen enge Kooperationen mit diesen Anbietern - Definierte Standards sind
ein. Die Kooperationen gehen Uber das einfache Messen von zwingend zu beriicksichtigen

Blutdruck und anderen Parametern hinaus. Es werden auch bspw. - ...
Informationen Uber verschriebene Medikamente in die Daten-

banken der Telemedizinanbieter Ubertragen und in der digitalen
Patientenakte des Patienten gespeichert.

Bild 4-32: Auszug aus dem Referenzszenario und beispielhafte Ableitung von Anforde-
rungen aus dem Szenario in Anlehnung an [GLP+12, S. §]

Im Rahmen der Chancen-Gefahren-Analyse sind zudem die Auswirkungen der erstellten
Szenarien fiir das Geschéft mit Telemedizin/Point-of-Care-Testing systematisch zu ana-
lysieren. Aus den Szenarien sind zunichst Chancen und Gefahren abzuleiten. Die Chan-
cen und Gefahren unterscheiden sich in Hinblick auf ihre Auswirkung auf das Geschdift
mit Telemedizin/Point-of-Care-Testing und ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit. Diese bei-
den Dimensionen dienen der in Bild 4-33 dargestellten Bewertung. So hat die Chance 1
,, Chronisch Kranke schdtzen den Nutzen von Telemedizin“ eine sehr groBe Eintritts-
wahrscheinlichkeit. Die Auswirkung dieser Chance auf das Geschéft mit Telemedi-
zin/Point-of-Care-Testing ist von den Experten als mittel eingeschétzt worden.

Die Matrix hat vier charakteristische Bereiche und orientiert sich an der Chancen-
Gefahren-Matrix nach GAUSEMEIER ET AL. [GPWO09, S. 100]:

5 Der Auszug entspricht dem Auszug der Auspriagungsliste von Bild 4-30 Spalte 1.
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e _Heille Eisen*“ sofort schmieden: Diese Chancen und Gefahren sind zwingend bei
der Entwicklung von Geschiftsmodellen zu beriicksichtigen.

o Auf ,wild cards* vorbereitet sein: Fiir diese Chancen und Gefahren sind reaktive
Eventualpldne zu erarbeiten, um im Falle des Eintritts Chancen fiir das gewihlte
Geschiftsmodell zu nutzen bzw. Gefahren abzuwenden. Es ist darauf zu achten, fiir
die Eventualpline nicht zu viele Ressourcen zu binden.

e Erfolgspotentiale ,,am Rande“ nutzen: Dies sind Chancen und Gefahren mit einer
hohen Eintrittswahrscheinlichkeit aber geringen Auswirkungen auf das Geschift.
Diese Chancen und Gefahren sind in die laufende Planung und Weiterentwicklung
von Geschéftsmodellen einzubinden.

e Keine Ressourcen binden: Da diese Chancen und Gefahren eine geringe Eintritts-
wahrscheinlichkeit aufweisen und gering auf das Geschéft wirken, ist hier das unné-
tige Binden von Ressourcen zu vermeiden.

S i - @ i @ | i ; ; Chancen
8 Auf ,,wild cards”: : : : ,HeiBe Eisen” . )
< | vorbereitet sein | ! : sofort schmieden| (] (Cj)hro’:lnsch Krank_cl? TChatSen
[T TR T [ T TR en Nutzen von Telemedizin
- O i Ji : i 4 i EL i Ji 2 Hohe Zahlungsbereit-
eS| b 20 :h """" T A T . schaft bei Privatpersonen
n 1 1 1 ! ! H ! !
?:'; AR N I i Lo - | R I e 3 Telemedizinangebote
S e i i i ! : : : : aus einer Hand
s | | | | | @ | | :
6O | S e N STt SRR e 7) Telemedizin im Leistungs-
o “<I3 i i i | | 131 | katalog der Versicherungen
) S T T o
55 ! ! ! | | ! ! ! Gefahren
g % [ T I [ I g YOS DU Datenverlust bei Patienten-
SN ! ! ! | i ; : i daten in der Cloud
23S A .
= N i R S N I I i Standards werden von
§ E i i i i | i i i Key Playern ignoriert
<@ (- }----@----E ------ o R cemeee A ROREE EEREEE ‘ Gesetzliche Einheitskasse
E i E i ! i i i wird eingefuhrt
______ l_____J'______L_____:;_____.______i______L_____l_____J______ Arzt ich
2 | Keine Ressourcen ! ! Erfolgspotentiale E:'rfsitsz p\c/a(r);e_rll_ ;:mggigz?nn
g [binden i i i ,am Rande” nutzen
gering Eintritts- hoch

wahrscheinlichkeit

Bild 4-33: Chancen-Gefahren-Matrix fiir das Referenzszenario, Darstellung in Anleh-
nung an [GPW09, S. 100]

4.5.3 Ermittlung konsistenter Geschaftsmodelle fiir das ausgewahlte
Marktsegment

Vor dem Hintergrund der Szenarien sowie der abgeleiteten Anforderungen sind konsis-
tente Geschéftsmodelle zu ermitteln. Eine Konsistenzanalyse liefert diejenigen Kombi-
nationen von Gestaltungsoptionen, die in einem Geschéftsmodell harmonieren. Dazu ist
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eine paarweise Bewertung der Gestaltungsoptionen in Form einer Konsistenzmatrix
durchzufiihren. Die Bewertungsskala erstreckt sich von ,,1° (totale Inkonsistenz) bis ,,5%
(starke gegenseitige Unterstiitzung). Bild 4-34 zeigt das Beispiel einer Konsistenzbe-
wertung der Variablen ,, Aktivitit“ und ,, Selbstreflektion“ des Geschiftsmodellelements
,, Kundensegmente “. Die Gestaltungsoptionen ,, Sportler “ und ,, reflektierter Anwender
begiinstigen sich stark. Daher konnen sie gut in einem Geschéftsmodell vorkommen.
Ein ,,Sportler“ und ,, unreflektierter Anwender“ sind dagegen inkonsistent und kénnen
daher nicht in einem gemeinsamen Geschaftsmodell auftreten.

Konsistenzmatrix

Variable
Selbst-
reflexion

Fragestellung:
»Wie vertragt sich Gestaltungsoption i
(Zeile) mit Gestaltungsoption j (Spalte)?”

Dass ein sportlicher
Mensch ein unreflektiertes
Leben fihrt, ist inkonsistent.

Bewertungsskala:

1 = totale Inkonsistenz

2 = partielle Inkonsistenz

3 = neutral oder voneinander unabhé&ngig
4 = gegenseitige Unterstutzung

5 = starke gegenseitige Unterstltzung

Endanwender
unreflektierter
Endanwender

Dass ein sportlicher
Mensch ein reflektiertes
k ? Leben fiihrt, ist konsistent.

- Daher kénnen die
Gestaltungsoptionen gut
in einem Geschaftsmodell
vorkommen.

Ejﬁ reflektierter
|
i
1

Gestaltungsoption
»{.v
ey

4
-

Variable Gestaltungsoption

Sportler \

Aktivitat

kein Sportler

Bild 4-34: Auszug einer Konsistenzmatrix zur paarweisen Konsistenzbewertung von
Gestaltungsoptionen, Bildquellen siehe Bildquellenverzeichnis

Anschlieend werden in der Konsistenzanalyse konsistente Gestaltungsoptionsbiindel
bestimmt; das sind Kombinationen von Gestaltungsoptionen, die besonders gut zuei-
nander passen. Im Rahmen einer Clusteranalyse kdnnen in den 100 konsistentesten Ge-
staltungsoptionsbiindeln sieben Geschéftsmodelle identifiziert werden. Welche Gestal-
tungsoptionen in welchem Cluster, d. h. in welchem Geschéftsmodell enthalten sind, ist
der Auspriagungsliste zu entnehmen (vgl. Bild 4-35). Die Zahl 100 in einem Matrixfeld
bedeutet, dass in 100 Prozent der Kombinationen dieses Clusters diese Gestaltungsopti-
on enthalten ist. Dies ist beispielsweise bei der Gestaltungsoption ,, medizinische Bera-
tung (24 h)* (Zeile 9C) im Geschéftsmodell 1 ,, Telemedizinische Dienstleistungen und
Beratung (B2B) “ (Spalte 1) der Fall.
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Auspragungsliste Angebotsmodell @l 9 5 @ 9
Q IR S Q a
Ermittelte konsistente Geschaftsmodelle 22|88 | = 2 5 | B T
| 2| 83| 3 5 3 |8 8
Legende: S | 8 2 24 e g o | =
100 = In 100 Prozent der Kombinationen g S| 6o g g 28 58 3
dieses Clusters ist die Gestaltungsoption /7| €5 | 25| ¢ o) 5 2@ | 3
enthalten | Ss|8s| < c 2 |8g| =@
e © 8 8 = ° o3
0 = Diese Gestaltungsoption ist im Cluster T g = aé 2lE | £ £ g = 5
nicht enthalten Ml s2 |82 (89|82 2 |52 | N
S eo |23 |g8 a8 & ||
Variable Gestaltungsoption . 5
Kind/Jugendlicher -y 33 7 0 88 0 0 19
~|Altersgruppe | Erwachsener = 33 42 100 33 60 50 81
2 Senior e 33 | 50 | o | 33 | 40 | 50 | o
% Gesundheits- | Chroniker 2A ) 100 33 100 | 100 | 100 | 100
8 [zustand Gesunder 2B 0 66 0 0 0 0
c
W |selbst- reflektierter Endanwender  [€/Y 50 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
-“é reflexion unreflektierter Endanwender [&]=8 50 0 0 0 0 0
)
Sportler 4A 0 50 0 0 0
£ | Ativitat P
o kein Sportler ZIsl 100 | 100 50 100 100 | 100 100
_g, Preis 5A 0 0 0 0 50
S [Nutzen- Qualitt 5B 50 | 0 | 100 | 50 0
X |praferenzen Image/Lifestyle/Design 5C 0 100 0 0 50
Service/Dienstleistung SN 100 50 0 0 50 100 0
Aktivitdtsmesser 0 0 0 0 0 0 0
Blutdruckmessgeréat 0 23 50 0 26 0 0
Elektrokardiograph 0 21 100 0 0 0
Glukosemessgerat 0 19 0 22 0 100
Produkt Notrufsystem 0 0 0 14 0 0
g) Personenwaage 0 4 50 0 20 0 0
.3 Pulsoxymeter 0 15 0 0 18 0 0
'g Spirometer 0 15 0 0 0 0 0
x
S Thermometer 0 3 0 0 0 0 0
= kein Produkt ] o | o | o | o [H00] o
arztliche Beratung (24h) 0 — a A a — A
arztliche Sprechstunde 0 plel
A = Die Gestaltungsoption medizini-||
Dienst- medizinische Beratung (24h) 100 sche Beratung (24h) (Zeile 9C) |
leistung medizinische Sprechstunde 0 ist in allen Gestaltungsoptions- ||
technische Beratung 0 buindeln des Geschafts-
keine Dienstleistung 0 modlells 1 (ISpaIte 'II) enthelllten.

Bild 4-35: Ermittelte Geschdftsmodellvarianten in Form einer Ausprdgungsliste (Par-
tialmodell Angebotsmodell, Auszug)

Treten bei einer Geschiftsmodellvariablen mehrere Gestaltungsoptionen auf, sind diese
gemeinsam in dem entsprechenden Geschéftsmodell zu verfolgen. Dies trifft beispiels-
weise bei der Geschiftsmodellvariable ,, Altersgruppe (Zeilen 1A bis 1C) im Ge-
schiftsmodell 1 (Spalte 1) zu. Bei diesem Geschiftsmodell sind alle Altersgruppen
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gleichermallen zu adressieren. Die von der Konsistenzanalyse gelieferten Geschiftsmo-
delle sind in sich hoch konsistent. Dies ldsst aber noch keine Aussage zu, ob diese auch
alle wirtschaftlich erfolgreich sind. Weiterhin ist zu betrachten, welches Geschaftsmo-
dell von den Unternehmen im Marktsegment verfolgt wird und wie diese zu den idealen
Geschéftsmodellen positioniert sind. Die Positionierung der Unternehmen ist bereits in
Kapitel 4.3.4 ermittelt worden. Bild 4-36 zeigt die sieben idealen Geschiftsmodelle im
Marktsegment Telemedizin/Point-of-Care-Testing sowie die verfolgten Geschiftsmo-
delle der Unternehmen. Es ist zu erkennen, dass die Geschéiftsmodelle 1 und 3 bis 6 den
Geschiftsmodelltypen von Bild 4-20 entsprechen. ,,Neu* sind die idealen Geschiftsmo-
delle 2 und 7. Das ideale Geschéftsmodell 2 entspricht weitestgehend dem Geschifts-
modell von SHL Telemedicine und das ideale Geschiftsmodell 7 ist dem von Sanofi-
Aventis sehr dhnlich.

Konsistente
Geschéftsmodelle

Telemedizinische
1) ) Dienstleistungen und
Beratung (B2B)

Withings C

Medisana

Telemedizinische
2) ) Dienstleistungen und
Produkte (B2C)

Sanofi-
Aventis

i HMM

Alpermon O 3 Produktangebot

O LJLifestyle* (B2C)

BodyTel 4 Produktangebot

JProfessional” (B2B)
Almeda 1 H ItBhOSCh
ealthcare
4sidma 5 5 Gesamtlésungsangebot
9 (B2B)
Philips Q Corscience
ALEIMEETC 6 Telemedizinische

Dienstleistungen (B2C)
Getemed

4

,Razor & blades”-

MEDGATE 2 el Modell (B2C)

SHL
Vitaphone Telemedicine

Geschéaftsmodell des
Unternehmens

Bild 4-36: Konsistente Geschdftsmodelle und verfolgte Geschdftsmodelle der Unter-
nehmen im Marktsegment Telemedizin/Point-of-Care-Testing

4.6 Geschaftsmodellanalyse

Nachdem alternative und in sich konsistente Geschiftsmodelle entwickelt worden sind,
gilt es die Geschéftsmodelle zu analysieren. Dazu werden in Kapitel 4.6.1 die Ge-
schiftsmodelle bewertet und ein Erfolg versprechendes Geschéftsmodell ausgewihlt.
Anschliefend wird in Kapitel 4.6.2 die angestrebte Marktleistung definiert und notwen-
dige bzw. fehlende Kompetenzen ermittelt.
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4.6.1 Bewertung der Geschaftsmodelle und Auswahl eines Erfolg ver-
sprechenden Geschaftsmodells

Geschéftsmodelle sind anzupassen oder zu {iberarbeiten, wenn sich Randbedingungen
verindern [Rod12, S. 28]. Dies kann einen ressourcenintensiven Uberwachungs- und
Anpassungsprozess erfordern, der in der Praxis hdufig nicht stattfindet. Daher ist eine
Geschéftsmodellalternative auszuwihlen, die unempfindlich gegeniiber zukiinftigen
Verianderungen im Marktsegmentumfeld ist [K6s14, S. 134]. Durch die Gegeniiberstel-
lung der alternativen Geschiftsmodelle mit den drei entwickelten Szenarien kann deren
Zukunftsrobustheit ermittelt werden. Bild 4-37 zeigt diese Gegeniiberstellung.

Markt- und| Szenario 1 (Referenzszenar.) Szenario 2 Szenario 3
Umfeldszenario| Hohe Akzeptanz der Stake-| Mangelnder Datenschutz | Telemedizin/POCT* bleibt
holder fiihrt zu flachen- und fehlende Standards in einem konfliktaren
deckendem Einsatz behindern den Durchbruch Umfeld in den
von Telemedizin/POCT* von Telemedizin/POCT* Kinderschuhen

Geschéfts- 4’ 4@ 4‘
modell i : : e

Geschaftsmodell 1
Telemedizinische
Dienstleistungen und
Beratung (B2B)

Geschaftsmodell 2
Telemedizinische

Dienstleistungen und + +
Produkte (B2C)

+
+

Geschaftsmodell 3

el + & S e
+

Geschaftsmodell 4
Produktangebot
,Professional“ (B2B)

Geschaftsmodell 5
Gesamtlosungs-
angebot (B2B)

Geschaftsmodell 6

Telemedizinische
Dienstleistungen + + + @

(B2C)

Geschaftsmodell 7

»Razor & blades”- @

Modell (B2C)

* POCT: Point-of-Care-Testing + + SK?;L?SC:EEZ neutral @ @ IS:khOrnhsti)ShthZ

Bild 4-37: Ermittlung der Zukunftsrelevanz der Geschdftsmodelle, Gegeniiberstellung
von Geschidftsmodellen und Markt- und Umfeldszenarien
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Die Bewertungsskala reicht von sehr hohe Konsistenz (++) bis sehr hohe Inkonsistenz
(--). Sehr hohe Konsistenz bedeutet, dass das entsprechende Geschéftsmodell sehr gut in
diesem Zukunftsszenario vorstellbar ist. Das Gegenteil ist der Fall, wenn die Gegen-
iberstellung mit sehr hoher Inkonsistenz bewertet wird. Hier ist das entsprechende Ge-
schiftsmodell bei Eintreten des Zukunftsszenarios nicht sinnvoll und sehr wahrschein-
lich wirtschaftlich unprofitabel.

Im Validierungsbeispiel sind lediglich die Geschéftsmodelle 1 und 4 zukunftsrobust.
Die beiden Geschéftsmodelle sind mindestens neutral gegeniiber der zukiinftigen Ent-
wicklung ausgerichtet, unabhéngig davon, welches Szenario eintritt. Dennoch wire das
Geschéftsmodell 4 nicht zwangsldufig zu préferieren, da es nur zu den Szenarien 1 und
2 konsistent ist, aber gegeniiber den Geschiftsmodellen 2 und 3 bei Eintritt des Refe-
renzszenarios zuriickfdllt. Es sollte vor allem das Referenzszenario fiir die Ermittlung
der Zukunftsrelevanz ins Kalkiil gezogen werden (fokussierte Strategieentwicklung).
Die Geschiftsmodelle 2 und 3 sind unter diesem Blickwinkel sehr zukunftsrelevant. Sie
stellen im Referenzszenario eine valide Geschiftsgrundlage dar. Hingegen sind die Ge-
schiftsmodellalternativen 1 und 7 fiir die Herausforderungen der Zukunft nur bedingt
geeignet. Weiterhin kann aus Bild 4-36 (Kapitel 4.5.3) die Wettbewerbsintensitét fiir die
einzelnen Geschéftsmodellvarianten abgelesen werden. So wird beispielsweise das Ge-
schiftsmodell 4 von drei Unternehmen verfolgt, die Geschiftsmodelle 2 und 7 lediglich
von einem Unternehmen. Die Zukunftsrelevanz, Wettbewerbsintensitit und Umsatz-
wachstum bilden zusammen die Attraktivitit eines Geschdftsmodells ab. Weiterhin ist
die Umsatzprognose der Geschéftsmodelle von grofer Bedeutung. Diese Prognose kann
auch im weiteren Verlauf bei der Unternehmensbewertung in einem moglichen M&A
herangezogen werden. Im Validierungsbeispiel ist ein Top-Down-Ansatz fiir die Um-
satzprognose gewihlt worden®. Bild 4-38 zeigt eine detaillierte Abschitzung des Um-
satzes am Beispiel des Geschdftsmodells 2 ,, Telemedizinische Dienstleistungen und
Produkte (B2C) “. Ausgehend von der Gesamtbevolkerung in Deutschland wird der Be-
volkerungsanteil der betrachteten Altersgruppe des Geschiftsmodells 2 bestimmt. Das
Geschiftsmodell adressiert die ,, Altersgruppe der iiber 15-Jihrigen* (vgl. Spalten 1A
bis 1C in Bild 4-35), die einen Anteil von 85 Prozent an der Gesamtbevolkerung in
Deutschland haben. Ergebnis ist das gesamte Kundensegmentpotential. Das betrachtete
Geschéftsmodell ist fiir das Marktsegment ,, Telemedizin/Point-of-Care-Testing“ mit
den Krankheitsbildern ,, Adipositas “, ,, Diabetes “, ,, Herzinsuffizienz “ und ,, Hypertonie “
entwickelt worden. Von diesen Krankheitsbildern sind 35 Prozent der iiber 15-Jdhrigen
betroffen (Krankheitsrate; mindestens eins der Krankheitsbilder trifft zu). Damit liegt
die Anzahl der potentiellen Patienten/Kunden fest. Da nicht alle betroffenen Patienten
auch medizinisch erfasst bzw. diagnostiziert sind, ist die Diagnoserate herauszurechnen.

% picoT bezeichnet dieses Vorgehen als ,, Entwicklung eines branchenspezifischen Planungsmodells .
Die Entwicklung der zukiinftigen Umsatzerlose eines Unternehmens hat einen maf3geblichen Einfluss
auf dessen Wert. Daher ist nach PICOT eine ,.fundierte Planung beziiglich aller Faktoren zu erstellen *
[Pic12, S. 154f].
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Bild 4-38: Umsatzpotential fiir das Geschdftsmodell 2 ,, Telemedizinische Dienstleis-

tungen und Produkte (B2C)“, Darstellung in Anlehnung an [Picl2, S. 155]
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Mit Hilfe der Therapierate (wie viele der erfassten Patienten werden tatsdchlich thera-
piert) und dem Anteil von Telemedizin/Point-of-Care-Testing an dieser Therapierate
(nicht jeder Patient kann sinnvoll mit telemedizinischen Angeboten behandelt werden)
wird das zugéngliche Patientenpotential bestimmt. Die bisher berechneten Patientenzah-
len fuBBen auf Daten, die im Zuge von Studien ermitteltet worden sind. SchlieBlich sind
die Behandlungsdauer und der Preis fiir das Angebot festzulegen, dass bei der Umset-
zung des Geschiftsmodells realistisch ist. Somit kann das Umsatzpotential fiir das be-
treffende Jahr berechnet werden. Gemal3 Bild 4-38 ergibt sich ein Umsatzpotential von
etwa 347 Millionen Euro fiir das Geschiftsmodell ,, Telemedizinische Dienstleistungen
und Produkte (B2C) “.

Dies ist eine Umsatzabschitzung fiir einen kurzen Zukunftshorizont. Wichtig ist auch
das zukiinftige Potential. Dafiir kann wiederum das Referenzszenario herangezogen
werden. In dem fiir das Marktsegment Telemedizin-Point-of-Care-Testing entwickelten
Referenzszenario wird von einem flichendeckenden Einsatz von Telemedizin bei chro-
nischen Krankheiten wie Adipositas, Diabetes, Herzinsuftfizienz und Hypertonie ausge-
gangen. Wird folglich die Therapierate mit Telemedizin/Point-of-Care-Testing im dar-
gestellten Beispiel von angenommenen 5 auf 50 Prozent erhoht (was noch keinem fla-
chendeckenden Einsatz von Telemedizin entsprechen wiirde), ergibt sich ein potentieller
Umsatz fiir das betrachtete Geschiftsmodell von etwa 3,4 Milliarden Euro fiir das Jahr
2025. Dabei ist noch nicht beriicksichtigt, dass die ermittelten Trends aus Kapitel 4.3.2
auf ein starkes Anwachsen chronisch Kranker mit den adressierten Krankheitsbildern
hindeuten. Das Validierungsbeispiel zeigt aber auch, wie sensitiv das Ergebnis selbst
bei einer solch fundierten Analyse gegeniiber Einzelannahmen ist®’. Nichts desto trotz
verbessert es die Qualitét der strategischen Planung und hilft dabei, implizite Annahmen
transparent darzustellen.

Diese Abschitzung der Umsatzpotentiale ist selbstredend fiir alle sieben Geschéftsmo-
delle durchzufiihren. Bild 4-39 zeigt eine Ubersicht der getroffenen Annahmen und der
berechneten Umsatzpotentiale je Geschiaftsmodell (letzte Spalte). Bei den Geschiftsmo-
dellen 1 und 5 ist die ersten Spalte mit einem ,,x““ gekennzeichnet. Da diese Geschifts-
modelle B2B sind, kann hier keine Anzahl an Personen angegeben werden. Das B2B-
Geschéftsmodell 4 hingegen umfasst Produkte wie telemedizinfdhige Herzschrittma-
cher, die zwar iiber Arzte und Krankenhiuser verkauft werden, aber trotzdem von einem
Patienten eingesetzt und ihm zugeordnet werden. Daher kann in diesem Fall eine Perso-
nenanzahl angegeben werden.

7 Die Analyse realwirtschaftlicher Faktoren ist laut PICOT prinzipiell immer anzusetzen und auf die
wichtigsten Kostenpositionen zu iibertragen [Pic12, S. 155].
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Bild 4-39: Abschditzung der Umsatzpotentiale fiir die ermittelten Geschdftsmodelle

Die Geschiftsmodelle sind zudem auf die Konformitdit zur Unternehmensstrategie hin
zu bewerten. Die Konformitit setzt sich aus den Kriterien Diversifikationsgrad und Fit
zum Diversifikationsauftrag zusammen (vgl. Kapitel 4.3.3). Das Ergebnis der Bewer-
tung ist auf der Abszisse des Portfolios in Bild 4-40 abgetragen. Auf der Ordinate bilden
das zuvor ermittelte Umsatzwachstum, die Wettbewerbsintensitit und die Zukunftsrele-
vanz die Attraktivitit des Geschdftsmodells ab. Der Durchmesser der Kreise im Portfo-
lio gemal3 Bild 4-40 ist ein MaB fiir das abgeschitzte Umsatzpotential der einzelnen

Geschiftsmodelle.

Mit Hilfe des Portfolios kann nun ein Erfolg versprechendes Geschiftsmodell ausge-
wihlt werden. Dabei steigt die Geschéftsmodellprioritdt von unten links nach oben
rechts an. Im Validierungsbeispiel ist das Geschidftsmodell 2 ausgewahlt worden.
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Bild 4-40: Portfolio zur Auswahl eines konsistenten Geschdftsmodells fiir das betrach-
tete Unternehmen

4.6.2 Definition der angestrebten Marktleistung und Ermittlung notwen-
diger bzw. fehlender Kompetenzen

Das ausgewihlte Geschéftsmodell ist in diesem Schritt detailliert zu analysieren. Dazu
sind die wesentlichen Gestaltungsoptionen des Geschéftsmodells in dem aus Kapitel
4.3.4 erstellten Geschiftsmodellrahmen darzustellen. Bild 4-41 zeigt den ausgefiillten
Geschéftsmodellrahmen fiir das im Validierungsbeispiel ausgewihlte Geschéftsmodell
,, Telemedizinische Dienstleistungen und Produkte (B2C) “.

Bei der Auswahl des optimalen Geschiftsmodells blieben die Reifegrade und die ge-
naue Verfligbarkeit von Schliisselfdhigkeiten und -ressourcen im Unternehmen unbe-
rlicksichtigt. Jetzt steht im Vordergrund, die Verfligbarkeit der bendtigten Schliisselfd-
higkeiten und -ressourcen fiir die Umsetzung des Geschiftsmodells ,, Telemedizinische
Dienstleistungen und Produkte (B2C)“ sicherzustellen. Im ersten Schritt werden die in
Bild 4-41 dokumentierten Schliisselfdhigkeiten und -ressourcen gebiindelt, um Kompe-
tenzen abzuleiten. So ist beispielsweise die Schliisselfdhigkeit ,, medizinisches Know-
how* in Kombination mit der Schliisselressource ,, Arzteteam/Fachpersonal“ eine
Kompetenz genauso wie die Schliisselfdhigkeiten ,, Cloud Services“, ,, Datensicherheit “
mit der Ressource ,, Datenbank/Server “.
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Bild 4-41: Ausgefiillter Geschdftsmodellrahmen mit den relevanten Gestaltungsoptio-
nen des Geschdftsmodells ,, Telemedizinische Dienstleistungen und Produkte
(B2C)*“

Fiir die Definition der angestrebten Marktleistung wird ein Make, M&A or Buy-
Portfolio verwendet®. GemiB Bild 4-42 wird das Portfolio durch die nicht vom Unter-
nehmen beeinflussbare Dimension Strategische Kompetenzrelevanz und die vom Unter-
nehmen beeinflussbare Dimension Kompetenzposition des Unternehmens aufgespannt.
Jede Schliisselfahigkeit und -ressource ist geméf der beiden Dimensionen zu bewerten.
Das Make, M&A or Buy-Portfolio besteht aus insgesamt vier Bereichen. Unten links
befinden sich Kompetenzen, bei dem das Unternehmen eine schwache Kompetenzposi-
tion besitzt. Die Kompetenzen haben aber auch eine geringe strategische Relevanz. Die-
se Kompetenzen sind extern iiber Lieferanten zu beziehen. Beispiele sind Komponenten
oder fertige Produkte, die in die Marktleistung des Unternehmens integriert werden. In
der oberen linken Ecke besitzt das Unternehmen eine schwache Position bei Kompeten-
zen, die strategisch relevant sind. Diese Kompetenzen sind iiber den Erwerb eines oder
mehrerer Unternehmen zu akquirieren.

% Das Make, M&A or Buy-Portfolio stellt eine Abwandlung eines sogenannten Make or Buy-Portfolios
dar, wie es u. a. bei VIENENKOTTER [Vie07, S. 131] und BRINK [Bril0, S. 153] zu finden ist. Wesent-
liche Unterschiede sind der neue Bereich M &4 sowie die Bewertung von Kompetenzen im Gegensatz
zu Technologien bei einem Make or Buy-Portfolio.
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In der Ecke unten rechts hat das Unternehmen eine starke Kompetenzposition bei Kom-
petenzen, die von geringer strategischer Relevanz sind. Diese sind selektiv im Unter-
nehmen aufzubauen. Dies betrifft vor allem Kompetenzen mit einem hohen Entwick-
lungspotential. Im Portfolio oben rechts sind Kompetenzen, bei dem das Unternehmen
eine starke Position besitzt und die von strategischer Relevanz sind. Diese Kompeten-
zen sind zwingend im Unternehmen zu entwickeln.
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Bild 4-42: Make, M&A or Buy-Entscheidung von Kompetenzen

Im Validierungsbeispiel ist unter Verwendung des Make, M&A or Buy-Portfolio bei-
spielsweise entschieden worden, ein ,, Arzteteam/Fachpersonal “ und damit den Aufbau
von ,, medizinischem Know-how* durch den Erwerb eines Unternehmens voranzutrei-
ben. Fiir ,, Marketing/Imagepflege“ werden im Unternehmen Kompetenzen aufgebaut
und ,, Glukosemessgerdte *“ werden als Zukaufteil liber einen Lieferanten bezogen.
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4.7 Diversifikationsstrategieentwicklung

Nach GAUSEMEIER beschreibt eine Strategie den ,, Weg zu einer unternehmerischen Vi-
sion* [GPWO09, S. 213]. In dieser Phase wird nun die Diversifikationsstrategie flir das
neue Geschéftsfeld beschrieben. Zundchst wird in Kapitel 4.7.1 ein Geschéftsleitbild
entwickelt, das den Zweck bzw. die Motivation, die Mission und die Ziecle des neuen
Geschiéftsfeldes beschreibt. Der Strategiebereich Leitbild bildet in Kombination mit den
strategischen Kompetenzen (Kapitel 4.7.2) und den strategischen Positionen (Kapitel
4.7.3) die unternehmerische Vision. AbschlieBend sind aus der unternehmerischen Visi-
on MafBnahmen abzuleiten, um damit die Diversifikationsstrategie (Kapitel 4.7.4) zu
vervollstdndigen.

4.7.1 Entwicklung eines Geschaftsleitbildes

Eine Geschiftsstrategie beginnt mit einem Geschéftsleitbild. Das Geschéftsleitbild kann
aus bis zu fiinf Elementen bestehen (vgl. Bild 4-43). Auf Basis des prinzipiellen Auf-
baus von Leitbildern nach GAUSEMEIER ET AL. [GPWO09, S. 220] ist hier vor allem der
untere Bereich der Pyramide angepasst worden.

Das Geschéftsleitbild, die
strategische Position und die
strategischen Kompetenzen
beschreiben die
unternehmerische Vision.

Geschaftsleitbild

Strategische
Kompetenzen

Strategische
Position

Nutzenver- /LI/ Umgang
sprechen an die mit (externen)
Kundensegmente Stakeholdern

Bild 4-43: Prinzipieller Aufbau von Geschiiftsleitbildern in Anlehnung an GAUSEMEIER
ETAL. [GPW09, §S. 220]

Das Geschiftsleitbild fullit auf dem Nutzenversprechen an die Kundensegmente. Hierbei
wird auf das in Kapitel 4.6.1 ausgewihlte Geschéftsmodell zuriickgegriffen. Das Nut-
zenversprechen ist ein Geschédftsmodellelement, das bei der Entwicklung der Ge-
schiftsmodelle beschrieben worden ist. Ggf. ist an dieser Stelle das Nutzenversprechen
in Prosa weiter zu konkretisieren. Das Nutzenversprechen im Validierungsbeispiel ist
eine ,, nachhaltig verbesserte Lebensqualitit der Kunden “.
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Im Rahmen der Entwicklung des Geschiftsleitbilds kann es sinnvoll sein, den Umgang
mit (externen) Stakeholdern des Unternehmens in diesem Geschéftsfeld zu beschreiben.
Dazu kann auf die Stakeholder-Analyse von Kapitel 4.4 zuriickgegriffen werden. Es
sind vor allem Statements zu Stakeholdern zu treffen, die einen hohen Einfluss auf das
neue Geschéftsfeld haben und damit zukiinftig auch auf das Unternehmen Einfluss aus-
iiben konnen.

Ein weiteres Element sind strategische Ziele, die das Unternehmen mit dem neuen Ge-
schiftsfeld erreichen mochte. Hier ist zu beschreiben, welchen Marktanteil das Unter-
nehmen zu welchem Zeitpunkt erreichen mdchte. Die Aussagen sollten durchaus ambi-
tioniert, aber realistisch sein. So ist die Forderung eines Marktanteils im Jahr des
Marktangangs von 50 Prozent zwar wiinschenswert, aber in den meisten Féllen nicht zu
erreichen. Im Validierungsbeispiel mochte das Unternehmen einen ,, Patienten- bzw.
Marktanteil von 10 Prozent im Jahr des Marktangangs “ erreichen.

Die Mission beschreibt das Selbstverstindnis des Unternehmens in Bezug auf das Ge-
schiéftsfeld. Es ist darzulegen, wie das Nutzenversprechen an die Kundensegmente er-
bracht werden soll. Somit weist es erste Elemente der strategischen Position auf.

In der Spitze der Pyramide von Bild 4-43 sind die Motivation bzw. der Zweck des neuen
Geschiftsfeldes positioniert. In einem Leitbild ist nach GAUSEMEIER ET AL. die ,, Kon-
stante und der bewahrende Zweck” des Geschiftsfeldes zu beschreiben
[GPWO09, S. 219]. Nach SPRENGER sind hier vor allem die Bereiche okonomische Wohl-
fahrt (geht iiber die reine Gewinnmaximierung hinaus), die Legitimitit (bewusste
Zweckbestimmung des Unternehmens) und die kollektive Identitit (Organisation als
Solidargemeinschaft) zu adressieren [Spr05, S. 102ff.].

Bild 4-44 zeigt zusammenfassend einen Auszug aus dem Geschiftsleitbild, dass im Va-
lidierungsbeispiel fiir das neue Geschéftsfeld Telemedizin/Point-of-Care-Testing entwi-
ckelt worden ist.
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Zweck/Motivation

Unser neues Geschaftsfeld Telemedizin/POCT* hilft uns dabei, unser angestammtes
Geschéft strategisch zu erweitern und den zukiinftigen Fortbestand unseres Unternehmens
zu sichern. Das Geschéftsfeld bietet attraktive Arbeitsplatze sowie neue und spannende
Perspektiven fir unsere Mitarbeiter. [...]

Mission

Unsere Mission ist die Versorgung unserer Kunden mit einem exzellenten und auf die
personlichen Bedirfnisse abgestimmten telemedizinischen Angebot. Ziel ist die nachhaltig
verbesserte Lebensqualitdt unserer Kunden. Unsere Kunden haben zu jeder Zeit und ohne
Verzégerung Zugang zu Arzten, Medizinexperten und telemedizinischen Dienstleistungen
aus einer Hand. [...]

Ziele

Mit unserem neuen Geschéftsfeld Telemedizin/POCT* sind wir in den kommenden 10 Jahren
ein fihrender Anbieter im Bereich Telemedizin. Wir investieren in die Entwicklung innovativer
Hardware- und Softwarelésungen, die eng mit einem Netz aus Arzten und Medizinexperten
verbunden sind. Schon im Jahr des Marktangangs erreichen wir einen Patienten- bzw.
Marktanteil von etwa 10 Prozent. Wir laden unsere Mitarbeiter und zukiinftigen Kunden ein,
uns auf diesem herausfordernden Weg zu begleiten und die vielfaltigen Chancen der
Telemedizin zu erschlieRen. [...]

* POCT: Point-of-Care-Testing

Bild 4-44: Geschidiftsleitbild als Teil der Diversifikationsstrategie am Beispiel Teleme-
dizin/Point-of-Care-Testing (Auszug)

4.7.2 Ableitung strategischer Kompetenzen

Eine Strategie hat nach GAUSEMEIER ET AL. das ,, Wesentliche auf den Punkt zu brin-
gen“. Weiterhin muss eine Strategie leicht kommunizierbar sein. Es ist klar zu be-
schreiben, auf welche Schliisselfidhigkeiten und -ressourcen (vgl. Kapitel 4.6.2) es an-
kommt, um die im Leitbild beschriebene Zielsetzung zu erreichen [GPWO09, S. 222].
Diese Kombinationen aus Schliisselfdhigkeiten und -ressourcen entsprechen dem von
PUMPIN eingefiihrten Begriff Strategischer Erfolgspositionen (SEP). SEPs stellen einen
Wettbewerbsvorteil dar und sind zudem auf kiinftige Markt- und Umfeldsituationen
ausgerichtet. SEP sichern somit den langfristigen Erfolg eines Geschiftsfeldes
[Piim83, S. 34]. Der Wettbewerbsvorteil ist bei der Ermittlung konsistenter Geschéfts-
modelle betrachtet worden. Im Validierungsbeispiel hat die Analyse der Geschaftsmo-
delle gezeigt, dass keines der konsistenten Geschiftsmodelle in der ermittelten Form
von einem der betrachteten Unternehmen umgesetzt wird. Auch das ausgewéhlte Ge-
schiftsmodell ,, Telemedizinische Dienstleistungen und Produkte (B2C)* wird von SHL
Telemedicine nicht in Gidnze umgesetzt. Es werden beispielsweise nur Gerdte und Sys-
teme flir chronische Herzinsuffizienz angeboten. Der Bereich chronische Adipositas
wird u. a. von SHL Telemedicine nicht bedient. Die Ausrichtung des Geschéftsfeldes
auf zukiinftige Markt- und Umfeldsituationen ist mit Hilfe der Szenarien aus Kapitel
4.4.1 erfolgt. Die ermittelten Geschéftsmodelle sind auf ihre Zukunftsrelevanz hin be-
wertet worden. Dabei hat das ausgewihlte Geschéftsmodell ,, Telemedizinische Dienst-
leistungen und Produkte (B2C)“ am besten abgeschnitten. Die strategischen Kompeten-
zen entsprechen somit den in Bild 4-42 (Kapitel 4.6.2) den Kategorien Make und M&A
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zugeordneten Kompetenzen des Make, M&A or Buy-Portfolios. So ist u. a. die Betreu-
ung der Kunden durch ein ,, Arzteteam/Fachpersonal “ und das damit einhergehende und
vom Kunden wahrgenommene ,, medizinische Know-how* eine strategische Kompe-
tenz.

4.7.3 Definition der strategischen Position

Nach GAUSEMEIER ET AL. umfasst die strategische Position die Festlegung der Wettbe-
werbsarena [GPWO09, S 226f.] sowie die Entwicklung einer Diversifikationsstrategie zur
Ausschopfung von Wettbewerbsvorteilen. Die Wettbewerbsarena ist durch die Entwick-
lung konsistenter Geschéftsmodelle und der Positionierung der Geschéftsmodelle der
Unternehmen klar beschrieben (vgl. Kapitel 4.3.4 und Kapitel 4.5.3). Im Validierungs-
beispiel ist das Geschiftsmodell ,, Telemedizinische Dienstleistungen und Produkte
(B2C)““ ausgewdhlt worden. Ziel des Unternehmens ist es, das in sich konsistente Ge-
schiftsmodell in Form der dargestellten Auspriagungsliste umzusetzen (vgl. Kapi-
tel 4.5.3, Bild 4-35). In Bild 4-45 ist die strategische Position des betrachteten Unter-
nehmens mit einer Raute in der Wettbewerbsarena positioniert.
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Bild 4-45: Strategische Position des betrachteten Unternehmens in der Wettbewerbsa-
rena Telemedizin/Point-of-Care-Testing

Durch die Wahl des Geschaftsmodells ist die ,, SHL Telemedicine “ direkter Konkurrent.
Zudem sind die Unternehmen ,, Vitaphone “ und ,, Philips Healthcare im Sinne einer
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strategischen Frithaufkldrung zu beobachten, ob diese ihre Position in Richtung Ge-
schiaftsmodell 2 dndern. Bei ,, Biotronik* kann davon ausgegangen werden, dass die
Position als ,, Produktanbieter ,, Professional“ nicht aufgegeben wird und das Unter-
nehmen in diesem Bereich verbleibt.

Weiterhin ist die zukiinftige Marktleistungs-Marktsegmente-Kombination zu beschrei-
ben. Dazu wird auf die in Kapitel 4.2.2 ermittelte Marktleistungs-Marktsegmente-
Matrix zuriickgegriffen. Das im Validierungsbeispiel ausgewéhlte neue Geschiftsfeld
,, Telemedizin/Point-of-Care-Testing“ ist in die erweiterte Marktleistungs-Markt-
segmente-Matrix aufgenommen (vgl. Bild 4-46) und dem neuen Marktsegment ,, Medi-
zintechnik “ zugeordnet worden.
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Bild 4-46.: Erweiterte Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix (Auszug)

AnschlieBend sind dem neuen Geschéftsfeld konkrete Ziele zuzuweisen. Aus dem Leit-
bild kann beispielsweise abgeleitet werden, dass bereits im Jahr des Marktangangs ein
Marktanteil von 10 Prozent erreicht werden soll. Das entspricht bei dem gewéhlten Ge-
schiaftsmodell ,, Telemedizinische Dienstleistungen und Produkte (B2C)“ etwa 58.000
Kunden. Der monatliche Flat-Tarif soll bei 50 Euro angesetzt werden. Somit ergibt sich
ein Umsatz von etwa 34,7 Millionen Euro. Weiterhin ist festgelegt worden, dass der
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Markteintritt im 3. Quartal 2014 erfolgen soll und mit einem Investitionsbudget von 90
Millionen Euro geplant werden kann®. Bei einem neuen Geschiftsfeld bietet sich zu-
dem an, das Marktsegment noch in Kundensegmente zu unterteilen’’. Bei der Entwick-
lung der Geschéftsmodelle ist ein Geschédftsmodellelement Kundensegmente (vgl. Kapi-
tel 4.5.3).

Das ausgewdhlte Geschiftsmodell ,, Telemedizinische Dienstleistungen und Produkte
(B2C) * adressiert beispielsweise ,, Erwachsene “ und ,, Senioren ““. Auf diese Weise kann
das neue Geschéftsfeld noch detaillierter beschrieben werden, indem jedem Kunden-
segment die konkreten Produkte und Dienstleistungen zugeordnet werden. Da in den
Geschéftsmodellen auch eine Aussage zu den Nutzenversprechen getroffen wird, kann
sich auch diese Gegeniiberstellung von Kundensegmenten zu Nutzenversprechen anbie-
ten.

4.7.4 Diversifikationsstrategie

Die Diversifikationsstrategie bildet die Klammer um die bisher erzielten (Teil-) Ergeb-
nisse. Eine Strategie beschreibt nach GAUSEMEIER ET AL. den Weg zu der unternehme-
rischen Vision [GPWO09, S. 213]. Die unternechmerische Vision besteht aus dem Ge-
schidftsleitbild (Kapitel 4.7.1), den strategischen Kompetenzen (Kapitel 4.7.2) und der
strategischen Position des Unternehmens im Wettbewerb (Kapitel 4.7.3). Bild 4-47
zeigt eine dokumentierte Diversifikationsstrategie.

Die Diversifikationsstrategie beginnt im oberen Bereich mit allgemeinen Angaben wie
Bearbeiter, Geschidftsbereich (GB) und der Version. AnschlieBend ist das Ange-
bot/Marktleistung zu spezifizieren. Hier wird auf die in Kapitel 4.7.3 ermittelte strategi-
sche Position zuriickgegriffen. Der Autor empfiehlt, auf die Zuordnung der Kunden-
segmente zu den Marktleistungen aus Kapitel 4.5.3 zuriick zu greifen. Wie im Kapitel
zuvor beschrieben zeigt die Praxis, dass unterschiedliche Kundensegmente mit unter-
schiedlichen Nutzenversprechen adressiert werden konnen oder sogar miissen. Ist dies
der Fall, sollte eine konkrete Zuordnung der Nutzenversprechen zu den Kundensegmen-
ten beschrieben werden (vgl. Bild 4-47 oben rechts).

59 An dieser Stelle werden auch aus Griinden der Vertraulichkeit fiir die iibrigen Geschéftsfelder keine
konkreten Zahlen genannt.

7 Baut ein Unternehmen seine Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix nach Kundensegmenten und nicht
nach beispielsweise Branchen auf, ist dieser Schritt nicht erforderlich. Ein systematisches Vorgehen
zur Kundensegmentierung findet sich u. a. bei [Bril0, S. 102ff.].



Seite 154

Kapitel 4

Spezifikation einer Diversifikationsstrategie

Seite 1(1)

Geschaftsfeld Telemedizin/

Bearbeiter: Markus Lehner

Point-of-Care-Testing GB: NBD* | Version: 2 | Stand: 22. Mai 2013

Angebot/Marktleistung

Marktleistung/Kundensegmente** Nutzenversprechen/Kundensegmente***
Jugendlicher Erwachsener Senior Jugendlicher Erwachsener Senior

PG1 NV1

PG2 NV2

DG1 NV3

DG2 NV4

Markt- und Wettbewerbssituation

Markteinschatzung

Marktsegmentumsatz: 2,1 Milliarden Euro (Telemedizin)
Marktsegmentwachstum ('08-"12): + 10 Prozent (J)
Umsatzpotential des Geschéaftsmodells:

0,347 Milliarden Euro

Wettbewerbssituation

Anzahl Wettbewerber (direkt): 1 (von 16 betrachteten)
GroBter Wettbewerber: SHL Telemedicine Ltd.

Umsatz des groBten Wettbewerbers: 35 Millionen Euro

Anteil groRter Wettbewerber/Umsatzpotent.: 10,1 Prozent

Stakeholdersituation

Einfluss-Ziele-Grid

Die Bundesarztekammer ist der
Stakeholder mit dem hochsten
Einfluss, der zudem konfliktar
eingestellt ist. Ein weiterer relevanter
Stakeholder mit hohem Einfluss

sind Pharmaunternehmen. [...]

_r_
V|

Umgang/Ziel

Es ist der Kontakt zur Bundesarztekammer zu suchen und
die genaue Argumentationsfiihrung zu ergriinden.

Auch mit den Pharmaunternehmen ist der Kontakt herzu-
stellen. Ziel ist, gemeinsame Ankniipfungspunkte im
Rahmen des Geschéftsmodells zu finden. [...]

Strategische StoRrichtung

Grundsitzliche Richtung des Vorgehens

Bezug von Komponenten der Marktleistung mit einer
geringen strategischen Kompetenzrelevanz bei Lieferanten
(siehe Make, M&A or Buy-Portfolio). Erwerb von Unter-
nehmen (M&A) bei Komponenten der Marktleistung, die eine
hohe strategische Kompetenzrelevanz aufweisen und wir in
diesem Bereich keine/lkaum Kompetenzen besitzen. Ziel ist,
die gesamte Marktleistung aus einer Hand anzubieten.

Risiken des Vorgehens

Es besteht das Risiko, mehrere Unternehmen fiir den
Kompetenzaufbau erwerben zu missen. Weiterhin ist die
Anzahl méglicher Ubernahmekandidaten aufgrund spezieller
Kompetenzen im Bereich Medizintechnik gering. Ferner ist
der Bezug weiterer Komponenten der Marktleistung nur tber
Lieferanten des zukunftigen Wettbewerbs méglich. Hier kann
es zu Schwierigkeiten kommen, wenn Exklusivvertrage
ausgehandelt worden sind.

Ziele und MaBnahmen

Ziele fiir den Marktangang

Markteintritt: 3. Quartal 2014

Marktpreis: 50 Euro pro Monat (Flat-Tarif)
Anzahl Kunden: 58.000 (im Schnitt pro Monat)
Umsatz: 34,8 Millionen Euro

Marktanteil: 10 Prozent
Investitionskosten/-budget: 90 Millionen Euro

MaRnahmen

Nr. | Beschreibung Verantw./Termin | Status
1 | Ubersicht Ubernahmekand. | Miiller/1. Qt. 13 | abg.

2 | Auswahl Ubernahmekand. | Kaiser/3. Qt. '13 | in Arb.
3 | Gesprache Ubernahmekand.| Vorst./1. Qt'14 | gepl.
4 | Ubersicht Lieferanten Mdaller/3. Qt 13 | in Arb.
5

* GB: Geschaftsbereich
NBD: New Business Development

** PG: Produktgruppe
DG: Dienstleistungsgruppe

*** NV: Nutzenversprechen

Bild 4-47: Spezifikation einer Diversifikationsstrategie (Auszug)
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Im ndchsten Block ist die Markt- und Wettbewerbssituation zu beschreiben. Auf der
linken Seite werden allgemeine Angaben zum Marktsegmentumsatz und dem Markt-
segmentwachstum gemacht. Diese Informationen stammen aus Kapitel 4.3.3 (vgl. Bild
4-15). Zudem ist das mit dem ausgewihlten Geschiftsmodell mogliche Umsatzpotential
angegeben, das in Kapitel 4.6.1 (vgl. Bild 4-38) abgeschitzt worden ist. Auf der rechten
Seite des Blocks sind Angaben zur Wettbewerbssituation dargestellt. Insgesamt sind 16
Unternehmen bei der Analyse der Wettbewerbssituation betrachtet worden. Lediglich
die SHL Telemedicine setzt das ausgewihlte Geschiftsmodell ,, Telemedizinische
Dienstleistungen und Produkte (B2C)“ um und ist daher im Moment der einzige Kon-
kurrent des betrachteten Unternehmens in diesem Geschiftsfeld. Anschlieend folgen
der Umsatz des groBiten Wettbewerbers und dessen Anteil am Umsatzpotential des Ge-
schéftsmodells.

Im dritten Block ist die Stakeholdersituation dargestellt. Die Ergebnisse liegen aus Ka-
pitel 4.4.3 vor. Auf der linken Seite ist das Einfluss-Ziele-Grid abgebildet. Die rechte
Seite des Blocks dient der Beschreibung des Umgangs mit relevanten Stakeholdern so-
wie der Dokumentation konkreter Ziele.

Im vierten Block sind Aussagen zu den strategischen Stofrichtungen zu treffen. Es ist
vor allem auf das Make, M&A or Buy-Portfolio von Kapitel 4.6.2 (vgl. Bild 4-42) ein-
zugehen und welche Risiken sich fiir das Unternehmen ergeben kénnen.

Der wichtigste Block folgt unten in der Spezifikation der Diversifikationsstrategie: Dort
sind die Ziele und Mafinahmen zu dokumentieren. Die Ziele umfassen vor allem Anga-
ben zum geplanten Markteintritt, welcher Preis mit der Marktleistung erzielt werden
soll, Anzahl Kunden, Umsatz, Marktanteil und das Investitionsbudget zur Umsetzung
der Diversifikationsstrategie. Auf der rechten Seite sind die konkreten Maflnahmen zur
Umsetzung der Diversifikationsstrategie zu fixieren. Neben einer kurzen Beschreibung
der MaBBnahmen sind vor allem die Festlegung von Verantwortlichkeiten und Terminen
sowie die Angabe des Standes der einzelnen MaBBnahmen von grofer Bedeutung. Im
Validierungsbeispiel sind MaBnahmen wie ,, Ubersicht Ubernahmekandidaten und
., Auswahl Ubernahmekandidaten* definiert worden. Ein Ansatz, wie bei der Auswahl
von Ubernahmekandidaten vorgegangen werden kann, findet sich im Anhang A3.
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4.8 Bewertung des Verfahrens anhand der Anforderungen

In diesem Kapitel wird das entwickelte Verfahren zur Entwicklung geschéiftsmodell-
orientierter Diversifikationsstrategien anhand der in Kapitel 2.5 aufgestellten Anforde-
rungen bewertet.

Al: Strukturierung und Bewertung der Attraktivitit von Miirkten

Die in einem Diversifikationsauftrag ausgewihlte Branche wird in Marktsegmente ge-
gliedert. Die Marktsegmente werden mit Umsatz, Umsatzwachstum und Wettbe-
werbsintensitit charakterisiert. Eine Trendanalyse ermoglicht die Ermittlung der Zu-
kunftsrelevanz jedes Marktsegments.

A2: Analyse des systemischen Verhaltens relevanter Stakeholder

Zunichst werden alle Stakeholder in einem Stakeholder-Radar visualisiert. Der Radar
dient als Eingangsgrofie fiir die nachfolgende direkte und indirekte Einflussanalyse.
Damit lassen sich sowohl die direkten als auch indirekten Einfliisse der Stakeholder
untereinander bestimmen. Die Einfliisse werden mit den Kriterien Macht, Legitimitét
und Dringlichkeit bewertet.

A3: Ermittlung der vorherrschenden Geschiiftslogik in einem Markt

Die Geschiftsmodelle der Unternehmen in einem ausgewdhlten Marktsegment werden
ermittelt und in einer Auspriagungsliste dokumentiert. Diese Auspragungsliste dient der
Visualisierung der Geschiftsmodelle in einer Multidimensionalen Skalierung. Gruppen
dhnlicher Geschéftsmodelle charakterisieren die vorherrschende Geschiftslogik in ei-
nem Markt/Marktsegment.

A4: Beriicksichtigung alternativer Entwicklungsmoglichkeiten

Diese Anforderung wird durch die Verwendung der Szenario-Technik erfiillt. Mit der
Szenario-Technik konnen alternative Zukunftsbilder entwickelt werden. Das in der Lite-
ratur etablierte Vorgehen wird durch die Integration und Antizipation des zukiinftigen
Verhaltens relevanter Stakeholder erweitert.

AS: Ableitung von Chancen und Gefahren

Durch die Verwendung einer Chancen-Gefahren-Matrix werden aus den Szenarien ab-
leitbare Chancen und Gefahren mit den Kriterien Auswirkung auf das Geschéft und
Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet. Diese werden bei der Entwicklung von konsisten-
ten Geschéftsmodellen berticksichtigt.

A6: Identifikation und Aufbau strategischer Erfolgspositionen

Die Entwicklung konsistenter Geschiftsmodelle erlaubt, Potentiale zwischen diesen
Geschéftsmodellen und den im Marktsegment verfolgten Geschéftsmodellen aufzude-
cken. Weiterhin wird ein Erfolg versprechendes Geschéftsmodell ausgewihlt und in
einem Geschiftsmodellrahmen dokumentiert. In diesem Geschéftsmodellrahmen wer-
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den auch Schliisselfdhigkeiten und Schliisselressourcen dargestellt. Diese geben einen
direkten Hinweis auf strategische Erfolgspositionen.

A7: Entscheidung iiber Kompetenzbeschaffung

Die Make, M&A or Buy-Entscheidung fiir derzeit nicht im Unternehmen vorhandene
Kompetenzen wird durch das Make, M&A or Buy-Portfolio abgedeckt. Dabei werden
unternehmensinterne Ressourcenrestriktionen mit der strategischen Kompetenzrelevanz
abgeglichen.

AS8: Bereitstellung und Management einer Kritischen Wissensmenge zur Strate-
gieentwicklung

Die einzelnen Phasen werden durch strukturierte Steckbriefe wie dem Marktsegment-
oder Trendsteckbrief unterstiitzt. Weiterhin werden fiir alle Rechenschritte geeignete
Excel-Werkzeuge bereitgestellt.

A9: Definition konkreter Mafinahmen zur Umsetzung

Die in der letzten Phase spezifizierte Diversifikationsstrategie umfasst konkrete Aussa-
gen zu Mallnahmen, Verantwortlichkeiten und Terminen. Die Maflnahmen sowie der
Grund fiir die MaBnahme werden transparent dargestellt.

A10: Prignante Darstellung der Losung

Alle relevanten (Zwischen-) Ergebnisse werden visualisiert. Die Visualisierung orien-
tiert sich an der Phase des Verfahrens und dem Entscheidungsbedarf. Haben die Ergeb-
nisse eher informierenden Charakter, wird auf eine Multidimensionale Skalierung zu-
riickgegriffen. Bei einem konkreten Entscheidungsbedarf werden Portfolios angeboten.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Der Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland nimmt im globalen Wettbewerb eine
Spitzenposition ein. Aber nur noch die Hélfte der Unternehmen wéchst in ihrem Kern-
geschift iiber den Gewinn von Marktanteilen. 80 Prozent der Unternehmen haben in
den vergangenen fiinf Jahren mindestens ein komplett neues Geschéftsfeld aufgebaut.
Den Bedarf der Diversifikation des eigenen Geschéfts haben die Unternehmen erkannt.
Dennoch werden 50 Prozent aller Diversifikationsprojekte wieder liquidiert oder das
Geschiéftsfeld komplett abgewickelt. Es fehlt offensichtlich an Ansdtzen zur Strukturie-
rung von Mérkten und Bewertung der Attraktivitdt einzelner Marktsegmente. Insbeson-
dere wird die bestehende Geschéftslogik in dem zu erschlieBenden Marktsegment nicht
eingehend betrachtet und transparent dargestellt. Auch zukiinftige Entwicklungsmog-
lichkeiten werden nur unzureichend ins Kalkiil gezogen, um daraus konkrete Anforde-
rungen sowie strategische StoBrichtungen abzuleiten. Genauso verhélt es sich mit der
Analyse und Antizipation des Verhaltens verschiedener Stakeholder.

Herausforderungen bei der Entwicklung von Diversifikationsstrategien, die in Kapi-
tel 2 herausgearbeitet wurden, sind die gegenwartsbezogene Geschiftsstrukturanalyse
und die Analyse der Ist-Situation des Zielmarktes. Wichtige Informationen zur aktuellen
Geschiéftsstruktur liegen verteilt und personengebunden vor. Es bedarf einer Externali-
sierung und Synchronisation dieser Informationen. Weiterhin mangelt es an einer prag-
matischen und methodischen Strukturierung und Analyse von Mérkten. Aulerdem wird
der Einfluss z. T. neuer Stakeholder in dem zu erschlieenden Markt nur unzureichend
berticksichtigt. Diese Einfliisse und Ziele der Stakeholder gilt es, bei der Entwicklung
von Diversifikationsstrategien zu beriicksichtigen. Weiterhin wird der zukiinftigen Ent-
wicklung von Mérkten und Umfeldern zu wenig Beachtung geschenkt. Attraktiv er-
scheinende Branchen und Marktsegmente konnen in wenigen Jahren zu den Schluss-
lichtern gehoren. Dies fiihrt in letzter Instanz zu erheblichen Fehleinschdtzungen und
damit zu Diversifikationsstrategien, die auf einer liickenhaften oder z. T. falschen In-
formationsbasis entwickelt worden sind. Eine weitere Herausforderung ist die Kommu-
nikation der Diversifikationsstrategie im Unternehmen. Oftmals herrscht Unverstandnis
bei Mitarbeitern eines Unternehmens {iber Entscheidungen des Managements. Daher ist
die Diversifikationsstrategie fiir Dritte transparent darzustellen. Die eingehende Analyse
des Stands der Technik in Kapitel 3 verdeutlicht, dass keiner der untersuchten Anséitze
den Anforderungen in vollem Umfang gerecht wird.

Aus diesem Grund wurde in Kapitel 4 ein Verfahren zur Entwicklung geschdftsmodell-
orientierter Diversifikationsstrategien entwickelt. Das Verfahren erstreckt sich iiber die
Phasen Analyse, Vorausschau und Strategieentwicklung des Prozesses der strategischen
Fithrung nach GAUSEMEIER. In der ersten Phase wird zundchst der Diversifikationsauf-
trag analysiert, um Klarheit tiber das Ziel der Diversifikation zu haben. Im Rahmen des
Diversifikationsauftrags wird der Zielmarkt festgelegt. Anschlieend wird das Geschéft
des Unternehmens strukturiert und in Geschéftsfelder gegliedert. Je Geschiftsfeld wer-
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den die relevanten Kompetenzen ermittelt und dokumentiert. Die zweite Phase dient der
Analyse der unternehmensexternen Umwelt. Eine Marktsegmentierung erlaubt die Auf-
teilung des Zielmarktes in homogene Segmente. Die Darstellung der Geschéftslogik in
einem ausgewdhlten Marktsegment und die Ermittlung des Verhaltens und der Ziele der
Stakeholder in der dritten Phase schlieen die Analyse ab.

In Phase vier werden auf der Basis von Marktsegment-, Stakeholder- und Umfeldszena-
rien zukiinftige Anforderungen, Chancen und Gefahren fiir das ausgewidhlte Marktseg-
ment abgeleitet. Dies dient als Eingang fiir die Entwicklung konsistenter Geschéftsmo-
delle. Die flinfte Phase setzt sich mit der Geschiftsmodellanalyse auseinander. Eine
Umsatzabschétzung, die Bewertung der Attraktivitit und der Konformitdt zur Unter-
nehmensstrategie erlauben die Auswahl eines Erfolg versprechenden Geschiftsmodells.
Anschlieend wird die Marktleistung des Unternehmens definiert und notwendige so-
wie fehlende Kompetenzen fiir die Umsetzung des Geschéftsmodells ermittelt. Die Er-
gebnisse werden in einem Make, M&A or Buy-Portfolio visualisiert.

Die sechste Phase dient der eigentlichen Diversifikationsstrategieentwicklung. Auf Ba-
sis des ausgewihlten Geschiftsmodells und den fehlenden Kompetenzen kann die Di-
versifikationsstrategie erarbeitet werden. Da die Diversifikation dem Aufbau eines neu-
en Geschiftsfeldes dient, ist zundchst ein Geschaftsleitbild zu entwickeln. Das Ge-
schiftsleitbild, die strategischen Kompetenzen (Make, M&A or Buy-Portfolio) und die
strategische Position bilden zusammen die unternehmerische Vision. Daraus lassen sich
konkrete MaBnahmen fiir die Umsetzung der Diversifikationsstrategie ableiten.

Zusammenfassend wird festgestellt, dass das Verfahren die gestellten Anforderungen
erfiillt. Die Praxistauglichkeit des Verfahrens konnte anhand eines Industrieprojekts
mit einem Unternehmen aus der Automobilindustrie nachgewiesen werden. Alle Schrit-
te des Verfahrens werden durch ein Excel- bzw. Java-Werkzeug unterstiitzt. Somit kon-
nen alle Berechnungsschritte automatisiert erfolgen. Der Aufwand fiir den Anwender ist
als gering zu bewerten.

Zukiinftiger Forschungsbedarf besteht in drei Bereichen. Dies ist die Entwicklung
einer durchgingigen Softwareunterstiitzung ohne ,,Medienbriiche®, die weitere Syste-
matisierung des Kompetenzmanagements eines Unternehmens und die methodische
Suche und Auswahl von M&A-Zielen. Die im Rahmen der Arbeit entwickelten Soft-
ware-Werkzeuge ermdglichen bereits eine automatisierte Umsetzung der einzelnen Pha-
sen des Verfahrens. Fiir die Konsistenzanalyse und Visualisierung der Ergebnisse wur-
den im Validierungsbeispiel die Szenario-Software und das Werkzeug Permap einge-
setzt. Die Entwicklung eines durchgédngigen Software-Werkzeugs sowohl fiir die Be-
rechnungsschritte als auch die Visualisierungen der Ergebnisse wire daher wiinschens-
wert.

In der ersten Phase des Verfahrens werden Kompetenzen ermittelt. Die Kombination
von Schliisselfdhigkeiten und Schliisselressourcen zu Kompetenzen ist in der Praxis
nicht immer zielfiihrend. Eine Herausforderung ist oft bereits die Benennung von
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Schliisselfdhigkeiten und Schliisselressourcen durch Mitarbeiter eines Unternehmens.
Weiterhin ist der in der Arbeit vorgestellte Ansatz fiir die Ermittlung von Kompetenzen
um Phasen eines strategischen Kompetenzmanagements zu erweitern. Dieser Aspekt
wird in der fiinften Phase des Verfahrens durch das Make, M&A or Buy-Portfolio ledig-
lich angerissen.

SchlieBlich ist die Suche und Auswahl von M&A-Zielen nicht Teil des Verfahrens. Es
wire zundchst die Frage zu kldren, auf welcher Ebene diese Suche und Auswahl erfol-
gen sollte. Auf der Ebene der Geschiftsstrategie (VITOSTRA®), des Geschiftsmodells
oder der strategischen Kompetenzen. Der Autor préferiert die Auswahl anhand der stra-
tegischen Kompetenzen. Es ist daher die Forschungsfrage zu beantworten, wie diese
fehlenden Kompetenzen bei externen Unternehmen ermittelt werden kénnen. Weiterhin
bedarf es einer systematischen Ermittlung eines Gesamtkompetenzprofils fiir die Um-
setzung eines Geschdftsmodells. Dies ist vor allem dann eine Herausforderung, wenn
fiir die fehlenden Kompetenzen mehrere Unternehmen zu kaufen/tibernehmen wéren.
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6 Abkirzungsverzeichnis

AKM
AWMF

BAK
bzw.
CD
D.
DFS
DG
DGBMT
engl.
et al.
etc.
FDA
GB
gef.
GKV
IKT
inkl.
ISO
KS

M&A
MDS
Mio.

Mrd.

Aachener Kompetenzzentrum Medizintechnik

Arbeitsgemeinschaft der Wissenschaftlichen Medizinischen Fachgesell-
schaften

Bundesirztekammer

beziehungsweise

Compact Disc

Dringlichkeit

depth-first search

Dienstleistungsgruppe

Deutsche Gesellschaft fiir Biomedizinische Technik
Englisch

et alii

et cetera

Food and Drug Administration
Geschiftsbereich

gegebenenfalls

Gesetzliche Krankenversicherung
Informations- und Kommunikationstechnologie
inklusive

International Organization for Standardization
Kundensegment

Legitimitét

Macht

Mergers & Acquisitions

Multidimensionale Skalierung

Million

Milliarde
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Kapitel 6

NACE

NBD
OEM
op
PG
PKV
POCT

USA
vgl.
Vs.
WHO
z. B.

Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté
européenne

New Business Development
Original Equipment Manufacturer
Operation

Produktgruppe

Private Krankenversicherung
Point-of-Care-Testing

unter anderem

United States of America
vergleiche

versus

World Health Organization
zum Beispiel

zum Teil
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A1 Marktanalyse

A11 Clusteranalyse

Ziel der Clusteranalyse ist es, betrachtete Untersuchungsobjekte wie Personen, Unter-
nehmen oder Produkte zu Clustern (deutsch: Gruppen, Klumpen) zusammenzufassen.
Die Clusterung erfolgt in der Weise, dass die Gruppen a) in sich homogen und b) die
Gruppen zueinander mdglichst heterogen sind. Der Begriff Clusteralyse fasst Verfahren
der Gruppenbildung zusammen, die sich hin Hinblick auf folgende zwei Aspekte unter-
scheiden [BEP+11, S. 397]:

e ProximititsmaB: MaB, mit dem die Ahnlichkeit bzw. die Distanz zwischen den
betrachteten Objekten gemessen wird.

e Gruppierungsverfahren: Vorgehensweise, nach der Gruppen von &hnlichen Ob-
jekten zusammengefasst (Fusionierungsalgorithmen) oder eine Erhebungsgesamt-
heit in  Gruppen unterteilt werden soll (Partitionierungsalgorithmen)
[BEP+11, S. 397].

Exemplarisch wird nun das Nearest-Neighbour-Verfahren am Beispiel der Bildung von
Produktklassen im Bereich Medizintechnik vorgestellt. Den grundsitzlichen Ablauf der
Clusteranalyse zeigt Bild A-1.

1) Merkmale und Ausprigungen festlegen: Fiir die Produktklassenbildung ist ein
mogliches Merkmal die Aufbereitung der Medizinprodukte, zugehorige Auspragun-
gen sind beispielsweise Sterilisation, Desinfektion und Entsorgung. In einer soge-
nannten Rohdaten-Matrix werden die Auspragungen der Objekte hinsichtlich der
Merkmale binér codiert (1 = Eigenschaft vorhanden, 0 = Eigenschaft nicht vorhan-
den) [BEP+11, S. 407f.].

2) Distanzen zwischen den Objekten berechnen: Hier werden aus der Rohdaten-
Matrix Distanzen zwischen den einzelnen Objekten berechnet. Die Distanz zweier
Objekte ist umso groBer, je undhnlicher sie sich sind. Die Distanzen werden mit Hil-
fe eines Distanzmalles (beispielsweise Euklidische Distanz) berechnet
[GPWO09, S. 83], [BEP+11, S. 402ft].

3) Objekte zu Clustern zusammenfassen: Die beiden Objekte mit der geringsten
Distanz zueinander werden zusammengefasst [GPW09, S. 83].

4) Distanzen neu berechnen: Fiir die in Schritt 3 entstandenen Cluster sind neue Dis-
tanzen zu berechnen. Beim Nearest-Neighbour-Verfahren wird aus den alten Dis-
tanzen der in dem Cluster zusammengefassten Objekte zu einem dritten Objekt die
kleinste Distanz ausgewaihlt. Dieser Vorgang wird so lange wiederholt, bis alle Ob-
jekte einem Cluster zugeordnet sind. Bei jedem Durchlauf wird die Distanz der bei-
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den zusammengefassten Objekte festgehalten und als MafB fiir den Informationsver-
lust herangezogen [GPWO09, S. 83].

5) Anzahl der Cluster bestimmen: Hier ist eine geeignete Anzahl von Clustern zu
ermitteln. Als Kriterium dient der Informationsverlust, der durch jede neue Zusam-
menfassung entsteht. Die ideale Anzahl von Clustern ist dann erreicht, wenn der In-
formationsverlust bei der vorherigen Zusammenfassung nur wenig gestiegen ist und
durch eine weitere Zusammenfassung stark zunehmen wiirde (Abbruchkriterium)
[GPWO09, S. 83]. Dies kann beispielsweise in einem Scree-Diagramm durch den so-
genannte ,,Ellbogen-Punkt™ abgelesen werden (Scree-Diagramm: auf der Abszisse
wird die Anzahl der Cluster und auf der Ordinate der Informationsverlust abgetra-
gen) [GPWO09, S. 82].

Objekte:
z. B. Produkte
Bestimmung der zu klassifizierenden Objekte ®
©
\J
Merkmale und Auspragungen festlegen Merkmale z. B.
und in Rohdatenmatrix bewerten Aufbereitung
Maogliche Skalierungen: nominal, ordinal, kardinal Individualitat
Anwender
Y ABCD
Distanzen zwischen den Objekten berechnen A
Distanzmal® wahlen: B
z. B. Euklidische Distanz; Distanzmatrix aufstellen c
D
y Clusterung
r Objekte zu Clustern zusammenfassen <1 .
1
\
. ACB D
Distanzen neu berechnen AC
Verfahren: Nearest Neighbour/Single Linkage, ’B
Complete Linkage, Average Linkage, Ward, ... b
\
B Anzahl der
Cluster
Anzahl der Cluster bestimmen /
\
Cluster analysieren

Bild A-1:  Vorgehen bei der  Clusteranalyse nach  BACKHAUS ET AL
[BEP+11, S. 398ff.], Darstellung in Anlehnung an [GPW09, S. 83]
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A1.2 Scree-Diagramm

Besondere Bedeutung bei der Clusteranalyse kommt der Festlegung einer geeigneten
Partition zu. Die Partitionierung hat Einfluss auf die Anzahl und die Struktur der Clus-
ter. Auf der einen Seite steigt mit jeder weiteren Clusterung (unabhingig vom Cluster-
algorithmus) der Informationsverlust. Auf der anderen Seite ist eine handhabbare An-
zahl an Clustern zu finden. Die Extrema sind jedes Objekt bildet ein eigenes Cluster
(kein Informationsverlust) oder alle Objekte sind in einem Cluster (maximaler Informa-
tionsverlust). Bei der Auswahl einer geeigneten Partition kann das Scree-Diagramm
helfen, wie es in Bild A-2 dargestellt ist. In dem gezeigten Beispiel werden 14 Cluster
ausgewdhlt.

A Informationsverlust
30 A
20 A
10 -
Auswahl der
14-Cluster-Partition

Anzahl Cluster

Bild A-2:  Partitionsfestlegung mit einem Scree-Diagramm fiir die Clusterung der
Produkte/Produktgruppen zu Marktsegmenten
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Anhang

A1.3

Ubersicht betrachteter Produkte/Produktgruppen

In Bild A-3 sind alle Produkte/Produktgruppen alphabetisch sortiert dargestellt, die fiir
die Marktsegmentierung herangezogen worden sind.

» Behandlungstisch

« Blutalkoholtestgerat
* Blutdruckmessgeréat
* Bohrer

» Knochensage
» Krankenhausbett

» Absaugvorrichtung * Inkubator fiir Friihchen * Scheitelbrechwertmesser
* Aktivitatsmesser * Inkubator fur * Schiene
* Augenprothese Gewebeproben * Schlafiiberwachungs-
B n system
* Skalpell
- Bandage « Kaniile * Spirometer
« Behandlungssessel * Katheter * Spritze

« Steckkopf (Hufte)
» Sterilisator
« Stethoskop

* Laparoskopisches
Instrument

» Cochleaimplantat
» Computertomograph

* Laserchirurgiegerat
* Laufband

 Taschenhorgerat

* Teststreifen

* Thermometer

» Thorakoskopisches

 Diagnoseleuchte

» Magnetresonanztomograph
» Mikroskop
* Mundsperrer

« Elektrochirurgiegerat
« Elektrokardiograph

« Elektrotherapiegerat
* Endoskop

* Ergometer

Instrument
* Tinnitushérsystem
» Tonometer
 Topograph

» Nadelhalter
* Notrufsystem

* Ultraschallmessgeréat
* Ultraschalltherapiegeréat
* Untersuchungstisch

» Farbeautomat
* Filtrationssystem

* Operationsabdecksystem
* Operationsschere

i

» Verbandmaterial

» Gehhilfe

» Geréat zur Bilddoku.
* Glukosemessgerat
* Gymnastikball

* Gymnastikreifen

* Patienteniiberwachungs-
system

» Personenwaage

* Pflaster

* Photometer

* Planstopfer (Zahnmedizin)

* Poliergerat

» Hand-/FuBprothese
* Handschuh

* Herzschrittmacher
* Homogenisator

* Horbrille

» Horsystem

* Hiftschaft

* Pulsmessgerat
* Pulsoxymeter

» Wéarmetherapiegerat

» Zahnimplantat
» Zahnschmelzmeissel

* Refraktionsgerat

» Rehabilitationsgerat
* Rollstuhl

» Réntgenapparat

Bild A-3:

fiir Medizintechnik

Betrachtete Produkte/Produktgruppen fiir die Segmentierung des Marktes
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A1.4 Multidimensionale Skalierung der Produkte/Produktgruppen

Um die Ahnlichkeiten der Produkte/Produktgruppen in einer Multidimensionalen Ska-
lierung darstellen zu konnen, sind die Werte der Matrix aus Kapitel 4.3.1 zu invertieren.
Bild A-4 zeigt einen Auszug der berechneten Matrix.

Inverse Ahnlichkeits-
matrix

Ahnlichkeitswerte der
Produkte/Produktgruppen
(berechnet mit dem
Jaccard-Koeffizienten;
Wert/1000). Je kleiner der
Wert in einer Zelle, desto
gréRer die Ahnlichkeit der
Produkte/Produktgruppen.

Produkt/Produktgruppe
Blutdruckmessgerat
Cochleaimplantat
Computertomograph
Verbandmaterial

Zahnschmelzmeissel

—3| Absaugvorrichtung
Zahnimplantat

. U Aktivitatsmesser
9 Augenprothese
4,1] Behandlungssessel
-2}| Behandlungstisch
> | Blutalkoholtestgerat
4| Warmetherapiegerat

| Bandage

4
-

-
ﬂ
©
©
-
©
N

Produkt/Produktgruppe

Absaugvorrichtung

Aktivitatsmesser

Augenprothese

292
464236l | Beispiel

464123 = Ein Behandlungstisch (Zeile 6)
375297 und ein Behandlungssessel

(Spalte 5) sind in allen
407 95 [292/222357|35 Auspragungen identisch.

Bandage

Behandlungssessel

Behandlungstisch

Blutalkoholtestgerat

0 N O G ON -

Blutdruckmessgerat

Bohrer 550(625(520[586|586[500]

Cochleaimplantat 550(724/619[714(714|586/636/464

Computertomograph 375|500[407[323|323[250[292/625|724

Verbandmaterial 74:1]1251452/500[292323(323|375/407|375{464{500
Warmetherapiegerat 11316222(316[154({150(150[321|261/550/636/438]  [321
Zahnimplantat 5 11586(538(724(619714(714/586/6191464(143(724  |464/636
Zahnschmelzmeissel 72| 63 [263]464{2381286/286(323|357|323(571{464 194(267|571

Bild A-4:  Invertierte Ahnlichkeitsmatrix

Auf Basis der invertierten Ahnlichkeitsmatrix kénnen die Produkte/Produktgruppen in
einer Multidimensionalen Skalierung dargestellt werden. Bild A-5 zeigt die zu Markt-
segmenten geclusterten Produkte/Produktgruppen. Jede Kugel reprisentiert ein Pro-
dukt/Produktgruppe. Die gestrichelte Linie um eine Gruppe von Produk-
ten/Produktgruppen deutet die Marktsegmente an. So sind Produkte/Produktgruppen mit
einer dhnlichen Auspragungsliste der Merkmale rdumlich nahe zusammen positioniert.
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Bild A-5: Marktsegmente der Medizintechnik dargestellt in einer multidimensionalen
Skalierung (MDS)

A1.5 Trendradar Medizintechnik

Die Ergebnisse von Trendanalysen konnen wie in Bild A-6 dargestellt in einem
Trendradar konsolidiert werden. Jeder Kreis reprisentiert einen Trend. Der Durchmes-
ser ist ein Mal} dafiir, wie viele Marktsegmente durch den Trend beeinflusst werden.
Der Trend Volkskrankheit Diabetes beeinflusst beispielsweise 5 Marktsegmente (mittle-
rer Durchmesser). Die Farben reprisentieren den Einfluss des Trends (positiv, neutral,
negativ). Der Trend Volkskrankheit Diabetes beeinflusst beispielsweise alle Marktseg-
mente im Schnitt leicht positiv (0,6). Eine weitere Dimension ist die Eintrittswahr-
scheinlichkeit: Je ndher ein Trend am Zentrum des Radars angeordnet ist, desto wahr-
scheinlicher ist sein Eintreten. Der Trend Volkskrankheit Diabetes hat eine hohe Ein-
trittswahrscheinlichkeit.
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Bild A-6:  Trendradar Medizintechnik in Anlehnung an [GBL11, S. 13]
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A1.6

im Marktsegment Telemedizin/Point-of-Care-Testing

Auspragungslisten der Geschaftsmodelle von Unternehmen

Im Folgenden werden die Geschéftsmodelle der Unternehmen im Marktsegment Tele-
medizin/Point-of-Care-Testing in Form von Auspriagungslisten dargestellt (vgl.
Bild A-7 bis Bild A-10). Aus Griinden der besseren Lesbarkeit sind nicht alle Unter-
nehmen in der Auflistung enthalten. Die Geschéftsmodellvariablen und deren Gestal-
tungsoptionen sind vollstindig dargestellt.

Auspragungsliste Kundenmodell Q
g |
Fragestellung: o o|T|8 o :
,Zu wie viel Prozent wird die Gestaltungs- XIE|lo|T ha
option i (Zeile) im Geschéftsmodell des = i 8 Olo -g o % Q|
Unternehmens j (Spalte) beriicksichtigt?“ qE> T|g e “8’_ § 0] <é) 10 » g 2l
K} I =] (O] << z
HEIC|o|g|5]5|8|<|5|w AEAME
BewertungsmaRstab: O 5| w L1§ slolk Z|s|8|a
100 = Gestaltungsoption wird zu 100 Prozent || E|S|5|Q | SleE|T|o = |2 212
. e JlE|ls|0|2| |0 olo|=|Aa o Q| =
berlicksichtigt o8| eEl5|T|e|s5 g c|d|al|s
. . N | 2lE|8|o|o|g|o|=|W c | |2 =
0 = Gestaltungsopt. wird nicht beriicksichtigt | =l| <+ |< |[< @ @ | @ |O|O |T |= nlnl|>5|2
Variable
0|0|0|25 20| 0 (20| O 0125|0 |20
Apotheken (iizj 0o (100 |0 |25|0|0|0f0O|O 01]0 0
Direktvertrieb ykle480(20(100/20| O [50|80/100[80| O 0|0 |60
Einzelhandelsketten 11D AR o|(0(0|0|0]|O 0/0|0]20
Fach-/Handelsunternehmen [&IS 0 |25 O 25/50({ 00|00 60| 0| 0|20
Fitnessstudios hizl 0 125]| 0 o(0(0|0|0O]|O 00|00
Kommunikationsunternehmengkfe} 0 (0| 0|0 |0 |0|0 [0 |0 | O 20100 |0
Vertriebs- Krankenhduser MlgJ0(0|0|70/0|0|0|0|O0|20 025|010
kanal (Kranken)versicherungen  [EEI| 0 [0 {0 | oo |o|o |00 |80 0 [25]20] 0
o Niedergelassene Arzte (kW o(0|0|10{0|0O|O|0O|0O]|O 0(0|0|O
'g Medizinische Dienstleister kil{ 0(20(0|0|25|0|0|0|0O]O 0(25/0 |0
X Pflegeeinrichtungen i o|ofojo|lo|o|o|o|o]oO olofolo
Pharmaunternehmen kYl ofojojofo|jojojo|0]|o0 0(0|0|O
Sanitatshauser i ojfojojo|jojO0|O|O|O]O 0(0|0]O0
Unternehmen (betr. Gesund.) gkf®]20| 0 (0|0 | 0|00 |0 |0 |0 0|0 |20|0
Versandhéndler gyl o|jofojo0|jof0OfO|O|0O]|O 20| 0 | O |40
Internet /N 0| 0|0[0O|0O|O|0O|0O]| 0|50 80|10 80
. Fernsehen iz 0 0|0O|jO|O|O|O|O|O]O 0|0 0
Kommuni- 1 cen 'P1e| 50| 50( 5050 | 50(50{50 |80 50 10[4050[10
kationskanal
Veranstaltungen (4= 50 50| 50|50 |50(50(50 |20 (50|50 10(50|50|10
keine Werbung g ojojojo|o0|0|O|O|O]|O 0[0|0]|O

Bild A-7:  Ausprdgungsliste, Partialmodell Kundenmodell (1/2)
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Auspragungsliste Kundenmodell 9
2 g
Fragestellung: S ol|T|e .
,Zu wie viel Prozent wird die Gestaltungs- X|1E|lo|T hart
option i (Zeile) im Geschaftsmodell des = °I5 319 |¢ -g 10) % Q|
Unternehmens j (Spalte) beriicksichtigt?“ GE, T -g o3 é’_ }:‘3 5] g) 10} ® g -g o
2= < <
=|£|0 |0 Bis|5]8 2 5 |w 6225
BewertungsmaRstab: O |5 (< |x |Y L &0 = Z|a|8|a
100 = Gestaltungsoption wird zu 100 Prozent  [r| e | [S|E (2 |Z (S| |S| [2]e|g|2
. : : O E |5 o8| >|0C olo|=|aO o Q=
berlcksichtigt o8 e|B glals|3(S|o = i' alE
0 = Gestaltungsopt. wird nicht beriicksichtigt [ =1| < |< |[< |@ |@ @ |[O |0 |T |= n|n|>|2
Variable Gestaltungsoption
Mindestlaufzeit (%7:1100/100[100[100| O 0 |100 0|0
Vertrags-
.g nicht befristet &= 0(0|0|0|0|O 0 0 (100 O
laufzeit
E’ kein Vertrag &{® 0 [ 0 | O | O [100(100[100[100/100 O 100| O [100[100]
5
S eigenes Bonusprogramm N0 |(0|(0|0[0O0jO|[0O|0O|O]|O 0|]0]|0
Y |Bonus- BP gesetz. Krankenversicher. (2151 0 (0 [0 [ 0 | O 00|50 0|0]|0
2
S programme BP priv. Krankenversicher. {8 0 (0|0 |0 |0 0|0 (50 0 (1000 | O
-§ kein Bonusprogramm 2191100[100/100(100| O [100{100[100/100 O 100| 0 |100|100f
b technische Schulung YNo|(0|(0|0|Of100j0O|0|0O]|O 0|0|0]O
Schulungen | medizinische Schulung gI51=1100/ 0 100 O | O | O 0|0 (100 100( 0 | O
keine Schulung k14 0 (100 O [100/100| O [100{100{100 O 100| O [100[100]
Dienstleistung ((7:100/90 (100, 0 [ O | O | 0 |50 O |100 0 {80100 O
Erléstreiber Nebenleistung Glsjojojofo|ofo|O|lO|O|O 90/ 0|00
Sachleistung k(5164 0 (10| O [100{100[100|90 |50 [100 O 10(20| O (100
Produktverkauf (Vg:\ 0 (10| O [100{100/100[100|50 (100 0 100/20 | O |100
. Produktverleih ig-jojojojojo|o|lo|O|O]|O o(o|o0f|o0
Erlésform
Dienstleistungs-Flat-Tarif V44100 90(100| 0 | 0| 0 | O 100 0 (80 (100 O
Dienstleistungs-Gebuhr 17D 0|0|0|0(50|0]|O0 o(o|o0fo
§ Listenpreis SL (pauschal) 18A Y 0(0|0|0]|O 100/ 50 | O (100
g Preis- Listenpreis DL (pauschal)  kkd=] 0 [10 0 [1001100 0 |50 [100 0 0 |50 (100 0
% |mechanismus |, ytionsabhangige SL kk{ed 0 |00 |0 |00 f100 0 |O0/[100 olojofo
:0
E Funktionsabh&angige DL i £:191100 90(100(100] O [ 0 | 0 (50| O | O 0[(0|0]|O
héher als der Wettbewerb g\ 0|50/ 0 (0| 0|100 0 (50| 0| O 0 |100( 0 |50
Preis- im Schnitt des Wettbewerbs [£]=1100 50 [100( 0 (100 O | O |50 |100 O 100 0 | O |50
niveau geringer als der Wettbewerb kI 0 | 0|0 |0 | 0| 0 [100 0|0 0 0
neuer Markt kels] O (00100, 0| 0|0 0 |100 0 100]
Endanwender/Patient piy:\ 0 (100 O |10 |100{100/100 100 50 100[ 90 (100{100
Kosten- (Kranken)versicherungen p1):133| 0|33(90( 0| 0| O 100 O |50 0]10| 0
trager Pharmaunternehmen r{i[e433| 0|33/ 0| 0|00 0|0 0(0]|0
Unternehmen (betr. Gesund.) p1iJ») 33| 0 (33| 0| 0[O0 |0 |0 | OO 0(0|0]|oO0

Bild A-8:  Ausprdgungsliste, Partialmodell Kundenmodell (2/2)
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Auspragungsliste Wertschépfungs- o
modell Q rlo
; |50 :
Fragestellung: 8 Qls|g|=» b=
,Zu wie viel Prozent wird die Gestaltungs- 3 5151915 <|o
option i (Zeile) im Geschaftsmodell des c T Olo|c|E 2 w5 <
Unternehmens j (Spalte) beriicksichtigt?* T |E ML= %l 2|2 2|35 5|2
“|E|Clolh|3|8|8|<|5|w g |2 P
Bewertungsmalstab: O |5 < |« |Y L &lo|5 K Z|s|2la
100 = Gestaltungsoption wird zu 100 Prozent |\l & [E | S|5 |2 2|3 |E|Z (S| |2 |e|g|2
beriicksichtigt = EIIE I 2|0 2l2|8ls
. . e 5| 2|E|C|o|o|o|o|=|W c|I|=|Z
0 = Gestaltungsopt. wird nicht berlicksichtigt | =/ | <+ |< [< |0 |@ @ [O |O [T |= nln|>|2
Variable Gestaltungsoption m
medizinisches Know-how PAV:-180(10(80(80 (20| 0 |20|20|20 (100 20 (100/50 | O
Hardware-Entwicklung 0|10| 0 |10(20(50(50|20|30| O 40| 0 | 0 |90
Fach- Sofware-Entwicklung 0(10| 0 (10(20({20| O |20 0 20| 0 [30(10
Know-how | potenpank-Know-how 0l40] 0o [10[10[10[0]0]0 0 |20] 0
c
:g Schnittstellen-Know-how 0(20|20| 0 (10(10| 0 |20|25| O 0 0
% Zulassungs-Know-how PAlal 20(10| 0 | 0 [20[10(|20(20|25| O 20| 0 0
£ |Vernetzung | hoch r¥J.410011001100[100(100| 50 |50 | 50| 0 [100| |50 [100[100| 0
© |mit den mittel ¥#1=1 0| 0|0 |0 |0 [50(50[50| 0|0 50| 0 0
& | Stakeholder
5 gering ¥ 0| 0|0|O0|0O|0O|O]O[00 O 0|0 100
§ Individuali- | hoch Px7.4100[100100| 50 | 50 | 50 [100[100| 0 (50| | 0 |50[100| O
sierung der mittel VA1 0 |0 | 0 [50(50(50| 0 | O | O [50 0|50(0 |0
Marktleistung [ ;o yX1el 0 [0 [o|o]o|o|o|of0d o] fod oo oo
hoch ¥Z:7:4100/100/100| 50 100/ 50 (50 {50 | O [100 0 |100[(100] 50
Image - 24B
Telemedizin | Mitte! 0/0|0|50|050/50({50| 0|0 | [100 0 |0 |50
gering rZid ol o|o|o|o|0|0]|0 [100 O 0|0]|O0
. Maschinen notwendig rA7.\ 0 | 0 | 0 [100| O [100[100[100| O | O 0|0 |0 (100
Maschinen
keine Maschinen ¥41:1100(100100| 0 {100/ 0 | 0 | O [1001100| [100[100[100| O
Arzte riJNo|0|0|0|0|0|0O|O]| 0[50 0 |40 (40
Berater P{9:180| 0 [20( 0 [20/ 0|0 |0 | O | O 0|0|0
Medizinisches Fachpersonal P48 20| 0 |80(20|20| 0 (10|20 | O |50 80|50 |40
Personal Produktentwickler 431 0 | 10| 0 |70| O | 70|70 |70 |80 0 0 |90
Softwareentwickler 51 0 |10 0 [30(20|10(10 |20 20(10(20(10
5 Datenbank-Administratoren 0[80|0|10|30(10(10({0 | O 0
g kein Personal 26G K o|lofo|o|o|oO 0
§ Hardware (PC, Telefone) py#\100 40100, 0 |20 O | O |20 | O (100 60 |50
o
£ | 1-Struktur Software byd=] 0 | 10| 0 | 0 |40(80(20|20] O 90(10| 0 |90
@ Serverkapazitat by4ed 0 [50| 0 [100/40|20(80(60 | O 10(30|50 |10
% keine IT-Struktur pyjs] 0| 0| 0|0 | 0| 0|0 |0 |100 0ojojoj|o
[3)
n Call-Center p4:y:\100 O (100 0 {33( 0|0 |0 | O |70 20|90 [100{ 10
Geschaft-/Ladenlokal rtl=lo|o|o|lo|loflojo|Oo|0O]|O 0|0|0]O0
Internetseite viied 0| 00| 0|33[/0|0|0]|0(30 40(10| 0 |20
Infrastruktur
Online-Community P43l 0| 0|0 |0 0({0]|0([50]|0 0|0
Versandlogistik 145 0 0|0 |0 100 0 | 0 |30| O 0|0
Web-Shop 0[{0[0|0|33/0|0(|0(20|0 40| 0 | 0 |70
keine Infrastruktur rtiel 0 |100 O {100/ O | O [100{100( O | O oj(ojo0|o0

Bild A-9:  Ausprdgungsliste, Partialmodell Wertschopfungsmodell (1/2)
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Auspragungsliste Wertschoépfungs- Q
modell 2 s
. o
|8 .
Fragestellung: 8 Qls|e|= o
,Zu wie viel Prozent wird die Gestaltungs- o3 S (% % T < j
option i (Zeile) im Geschéftsmodell des c L Olo|c|E 9: o |5 T
Unternehmens j (Spalte) berticksichtigt?” dE’ LlE 3 8 ;8 % ol2 2 % 5 5 [}
S |E|IQlo|ln|3|T|e|< |5 |w ) g %
BewertungsmaRstab: O 5 |<|x|YI2|G (g b zZ|8|2]a
100 = Gestaltungsoption wird zu 100 Prozent | EB|5IR|=|8 g Ilo £R2|2
. . . JlEl=s |02 |0 olao|=|Aa o Q| =
berilcksichtigt |28 |5 AR A = i‘ gIE
0 = Gestaltungsopt. wird nicht beriicksichtigt | =1 | < |< |< |@ |@ |@ |0 |O |T |= nln|>5|2
Variable Gestaltungsoption M
Apotheken psy\ 0O [0 |0| 0|25 0|0|0]O 0|0|0]O
Auftragsfertiger 0(10{ 0|0 |50| 0|0 (50[{0]|0 70|50 0
Niedergelassene Arzte 0o|(0|jo0|0O0fO|30|0|0|0O]|O 0(10(20| O
Dienstleister o|jojofojojo|o0fj0O|0O]|O 10(0 |0
Kliniken/Krankenhauser 0|0|0(800|40/0|0]| 0|50 0(20|60| O
S
2 Kommunikationsunternehmenpi]g 0 (0 |0 | 0 | O 0|(0f0]oO 20 0|0
§_ Einzelhandelsketten 0(0]|0 0 0(0|0 10 0 [100
L2 [Schliissel-
[ Investoren 0(0]0 0 0(0]0 0 0
o partner
=] Sanitatshauser oj(ojofo0|oO 0|0|0]0O 0|0|0]O
<
8 (Kranken)versicherungen yIcN)| 50(20(|50(20( 0 [20| 0 | O | O |50 0(10(20| O
Pflegeeinrichtungen b4 O(0[0|0]|0 0[0|0]|O 0[0|0]|O
Pharmaunternehmen pL ] 50| 0 |50 0 | O 0000 00|00
Telemedizinanbieter vL]| O |70 0 [0 | O 1000 0 |0 | O 0|0|0]O0
Telemedizinische Zentren 29N KN 0|25|/10| 0 (50( O | O 0(0|0]|oO0
kein Schlusselpartner vicle] 0 | O 0(0[0|0|O0 (100 O 0|0(0]O
Auspragungsliste Kostenmodell
5 Beratung k11280 0|30( 0|50/ 0|0 |0|0|O 0|0 0
i Produktion k(121 0| 0| 0 (90| 0 |80(80(90|90| O 50| 0 [ 0 |90
S
..3 Kosten- Distribution klildy 0 00| 0| 0O|10{0 |0 (10| 0 10|00 0
S [treiber Programmierung (Updates) [{i]s] 0 [ 10| 0 [ 0 |10|10|10 0 20(10(20|10
o4
3 Dienstleistung k{1]1520| 0|70| 0 [10{ O |0 | O | O |100 20|80 (70
X
Datenbankserver k{ilgl 0 |90( 0 [10(20| 0 |[10(|10| O | O 0 (10|10

Bild A-10: Ausprdgungsliste, Partialmodell Wertschopfungsmodell (2/2) und Partial-
modell Kostenmodell

A1.7  Alternative zur Ermittlung von Geschaftsmodellen mit Hilfe
des Verfahrens VITOSTRA®

Aufgrund des hohen Aufwandes kann es sinnvoll sein, auf eine detaillierte Analyse der
Geschéftsmodelle eines Marktsegments zu verzichten. Der Autor empfiehlt stattdessen,
auf das Verfahren VITOSTRA® zuriickzugreifen (fiir das grundsitzliche Vorgehen vgl.
Kapitel 3.3.3.1). Im Folgenden werden kurz die wesentlichen Ergebnisse fiir das Markt-
segment Telemedizin/Point-of-Care-Testing verdeutlicht. Zunichst sind fiir die Ermitt-
lung der Strategien der Unternehmen im Marktsegment strategische Variablen und de-
ren Auspragungen zu ermitteln. Bild A-11 zeigt einen Auszug der strategischen Variab-
len mit ihren Auspragungen. So ist beispielsweise relevant, ob das betrachtete Unter-
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nehmen in ein organisatorisches Netzwerk eingebunden ist. Dies kann mit den Auspré-
gungen ,, Kooperation mit anderen Marktteilnehmern* oder als ,, Mitglied einer strate-
gischen Allianz* erfolgen. Selbstredend kann das Unternehmen auch alleine im Markt-
segment agieren [GGL12, S. 9].

Strategische Alternative Auspragungen
Variable
Organisatorisches A Kooperation mit anderen Marktteilnehmern
Netzwerk B Mitglied einer strategischen Allianz

C kein Mitglied eines Netzwerkes
Indikationsfokus A Hypertonie

B Diabetes mellitus

C Adipositas

D Herzinsuffizienz
Patienten- A Pravention -

. Strategische

versorgungskette B Diagnose Variable A

C Therapie

D Rehabilitation/Wellness/Fitness

C

Versorgungs- A Telemedizinisches Zentrum ’ t
struktur B Arzt/Klinikum Die Auspragungen entsprechen

C Selbstmonitoring des Patienten -‘}52&7.?%20;‘:3 ngiz: Qﬁrfe'_

schreiben und ggf. zu begriinden.

Bild A-11: Strategische Variablen und Ausprdigungen im Bereich Telemedizin/Point-of-
Care-Testing (Auszug) in Anlehnung an [GGL12, S. 10]

In der anschlieBenden Wettbewerbsanalyse ist zu ermitteln, wie die Unternehmen diese
strategischen Variablen auspriagen. Die Kombination der ausgeprigten Variablen ent-
spricht der Strategie des Unternehmens. Insgesamt sind 16 Unternehmen analysiert
worden. Das Bild A-12 visualisiert die momentan verfolgten Strategien (Handlungs-
muster) der Unternehmen als Auspriagungen der strategischen Variablen. Diese werden
mit Hilfe einer multidimensionalen Skalierung (MDS) dargestellt [GGL12, S. 10].

Die Wettbewerbsarena im Bereich der Telemedizin/Point-of-Care-Testing ist offen-
sichtlich sehr heterogen. Dies ist zundchst an den Umsatzzahlen der Unternechmen zu
erkennen. Die 4sigma erzielt einen Umsatz von etwa drei Millionen Euro und das um-
satzstirkste Unternehmen SHL Telemedicine einen weltweiten Umsatz von etwa 35
Millionen Euro (vgl. den Unternehmenssteckbrief in Kapitel 4.3.4, Bild 4-18). Auch die
Spannweite der angebotenen Produkte und Dienstleistungen unterscheiden sich erheb-
lich: Die eben genannte SHL Telemedicine ist stark auf den Bereich Dienstleistung fo-
kussiert, bietet aber auch Hardware wie Blutdruckmessgerdte und Personenwaagen an.
Die wesentliche Dienstleistung des Unternehmens wird von einem telemedizinischen
Zentrum erbracht. Dieses bietet eine édrztliche Hilfe 24 Stunden am Tag an. Dazu wer-
den medizinische Daten iiber eine Telefonleitung an das telemedizinische Zentrum
iibermittelt. Dies steht den Kunden in den Hauptabsatzregionen Israel, Deutschland und
den USA zur Verfiigung. Zielgruppe sind vor allem chronisch Kranke mit Herzinsuffi-
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zienz und/oder Hypertonie. Unternehmen, die eine &hnliche Strategie verfolgen, werden
als strategische Gruppe bezeichnet. Die multidimensionale Skalierung zeigt vier strate-
gische Gruppen, in die die Unternechmen im Marktsegment fiir Telemedizin/Point-of-
Care-Testing zugeordnet werden konnen: Oben links befindet sich die strategische
Gruppe L. Dies sind Unternehmen, die sowohl Hardware wie Blutdruckmessgerite als
auch ein umfassendes Dienstleistungsangebot haben [GGL12, S. 10f.].

I
MEDGATE ‘
Philips
Healthcare
SHL Telemedicine | I
| Vitaphone Bosch
Healthcare
Il
Biotronik
Getemed
N, .
4sigma Corscience
Almeda IV
BodyTel
e
\ 4 _
O Aipermon
HMM
11} Medisana
|
Sanofi-AventisC> Withings
Strategische Gruppe Strategie und Umsatz
| Vollanbieter (Gerét mit IKT und Anbindung des Unternehmens

an ein telemedizinisches Zentrum)
Vor-Ort-Anbieter (Gerat mit IKT und
Betreuung durch einen behandelnden Arzt)
Geréateanbieter (Selbstmonitoring durch
den Patienten)

Dienstleister (telemedizinische > 10 Millionen Euro
Dienstleistung und Beratung)

< 3 Millionen Euro
1l

3 bis 10 Millionen Euro
i

)

Bild A-12: Wettbewerbsarena im Bereich Telemedizin/Point-of-Care-Testing darge-

stellt in einer multidimensionalen Skalierung in Anlehnung an
[GGLI12, S. 11]

Der einzige grofe Anbieter der Gruppe SHL Telemedicine hat Partnerschaften mit
Krankenversicherungen wie der BKK oder AOK sowie verschiedene GroBkliniken. Die
strategische Gruppe Il umfasst sogenannte Vor-Ort-Anbieter: diese bieten wie die Wett-
bewerber der strategischen Gruppe I Gerdte und dazu passende IKT-Losungen an. Hier
erfolgt die Betreuung aber nicht {liber ein telemedizinisches Zentrum sondern direkt {iber
einen behandelnden Arzt oder ein Klinikum. Das Angebot ist daher ortsabhingig. Die
dritte strategische Gruppe umfasst Unternehmen, die sich im Bereich des Selbstmonito-
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ring von Patienten bewegen. Hierzu zdhlen beispielsweise die beiden Anbieter von
,Lifestyle-Produkten Withings und Medisana [GGL12, S. 11]. Die strategische Gruppe
IV umfasst Dienstleister. Die beiden Unternehmen 4sigma und Almeda erzielen haupt-
sachlich ihren Umsatz durch Beratung von Krankenversicherungen, Pharmaunterneh-
men oder Kliniken und Krankenhéuser.

Wie das Bild A-12 zeigt, ist die Detailtiefe nicht so gut wie bei der Analyse von Ge-
schiftsmodellen. Dies liegt vor allem an der abstrakteren Form der ermittelten Variab-
len und Auspriagungen sowie der Anzahl. Sind beim Validierungsbeispiel insgesamt 150
Auspragungen bei der Bewertung von Geschiftsmodellen herangezogen worden, so
sind es in diesem Fall bei der Anwendung des Verfahrens VITOSTRA® lediglich 62.

A1.8 Erfolgsfaktoren-Analyse fur das Marktsegment Telemedi-
zin/Point-of-Care-Testing

Erfolgsfaktoren beeinflussen maB3geblich die Kaufentscheidung von Kunden. Im Vali-
dierungsbeispiel sind auf der Grundlage einer Befragung von Arzten, Krankenversiche-
rungen und Anbietern von Telemedizin/Point-of-Care-Testing (Bosch, MEDGATE,
Vitaphone etc.) insgesamt 14 Erfolgsfaktoren ermittelt und bewertet worden. Das Port-
folio weist als Achsen die Bedeutung eines Erfolgsfaktors und die derzeitige Position
der Anbieter von Telemedizin/Point-of-Care-Testing auf. Es gliedert sich in drei charak-
teristische Bereiche (vgl. Bild A-13) [GPW09, S. 157ff.]:

e Kiritische Erfolgsfaktoren: Die Anbieter sind in Bereichen schwach, die eine hohe
Bedeutung im Wettbewerb haben. Hier ergibt sich ein Handlungsbedarf. Dies trifft
u. a. auf die Erfolgsfaktoren Online-Erfassung und Abbildung von Vitalparametern
in einer Datenbank, Bedienfreundlichkeit und die Messung von Vitalparametern mit
einem Gerdt zu.

e Ausgeglichene Erfolgsfaktoren: Hier besteht eine Balance zwischen der Bedeu-
tung im Wettbewerb und der Position der Anbieter. Beispiele sind die Lebensdauer,
Design und Marke.

e Uberbewertete Erfolgsfaktoren: Die Anbieter sind auf Gebieten stark, die keine
grofle Rolle spielen. Eine solche Positionierung ist im Validierungsbeispiel nicht
gegeben.
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Bild A-13: Erfolgsfaktoren-Portfolio Telemedizin/Point-of-Care-Testing






Stakeholder-Analyse Seite A-17

A2 Stakeholder-Analyse

A2.1 Strukturanalyse der Einflussmatrix in LOOMEO

Das Software-Werkzeug LOOMEO erméglicht die Visulisierung einer Einflussmatrix
in Form eines gerichteten Graphen (vgl. Bild A-14). Die Pfeile zeigen die Wirkrichtung
der Einfliisse an. So beeinflusst beispielsweise der Stakeholder Investoren die Stakehol-
der Pflegereinrichtungen, Politik, Industrieverbdande etc. Stark vernetzte Stakeholder
werden zudem im Zentrum des Graphen dargestellt. Beispiele fiir stark vernetzte Stake-
holder sind die Politik, Pharmaunternehmen und Patienten/Privatpersonen.

Investoren

M\ Industrieverbande

Kommunikation-
unternehmen

/\ 1

Original Equipment
Manufacturer

/ ! \\\ Apotheken
Politik
Wohlfahrtsverbande a \ l

Pflegeeinrichtungen

Patienten/

\ Private Privatpersonen Kliniken/
versicherungen Pharma- kenh3user
AN - unternehmen

Gesetzliche Kranken

versicherungen “ N W

Niedergelassene

Arzte
&y ¥y N\

Bundesarzte-

kammer
Kassenarztllche

Bundesvereinigung

*
*Arbeitsgemeinschaft der Wissenschaftlichen AWMF

Medizinischen Fachgesellschaften

Bild A-14: Struktur des Stakeholdernetzwerks dargestellt mit LOOMEQO

Das Prinzip der Strukturanalyse wird u. a. bei LINDEMANN ET AL. ausfiihrlich beschrie-
ben [LMBO09, S. 161ff.].
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A2.2 Ermittlung und Berechnung indirekter Einflusse

Die Ermittlung indirekter Einfliisse eines Stakeholders auf andere Stakeholder beruht
auf der Graphentheorie. Zunidchst wird eine Einflussmatrix ausgefiillt. Der Einfluss wird
in diesem Fall direkt mit dem BewertungsmaBstab ,,0“ (kein Einfluss), ,,1* (geringer
Einfluss), ,,2 (mittlerer Einfluss) und ,,3* (hoher Einfluss) bewertet. Eine beispielhaft
ausgefiillte Einflussmatrix ist in Bild A-15 auf der linken Seite dargestellt. An dieser
Stelle wird ein neues Beispiel eingefiihrt, um die Berechnungen und Gedankenginge an
einem iiberschaubaren Beispiel darstellen zu konnen. Die in Bild A-15 links dargestellte
Einflussmatrix kann in einen gerichteten und gewichteten Graphen tlberfiihrt werden
(vgl. Bild A-15 rechts). Gewichtet, weil die Stirke der Einfliisse abgestuft bewertet wird
(im Gegensatz zu einer bindren Bewertung). Gerichtet, weil die Richtungen der Einfliis-
se mit Pfeilen eindeutig gekennzeichnet sind. Beispielsweise hat ,,A* auf ,,B* den Ein-
fluss ,, 1 “, ,,B“ auf ,,A“ den Einfluss ,,0“. Ein Graph besteht allgemein aus Knoten und
Kanten. Knoten sind die Kugeln in Bild A-15 rechts, die Kanten die Verbindungen zwi-
schen den Knoten. Der Wert des Einflusses wird direkt auf bzw. neben der entsprechen-
den Kante notiert. Ein Weg (auch Kantenfolge) durch einen Graph ist eine Folge von
Knoten, die jeweils durch eine Kante miteinander verbunden sind. Ein Pfad ist in der
Graphentheorie ein Weg, bei dem ein Knoten maximal einmal auftritt. Weitere Informa-
tionen zur Graphentheorie finden sich u. a. bei DIESTEL [Diel2, S. 2ff.].

Ausgefiillte direkte Einflussmatrix Gerichteter und gewichteter
Graph

Bild A-15: FEinflussmatrix und der entsprechende gerichtete, gewichtete Graph in An-
lehnung an [Dosi3, S. 14]

Ist der Graph dargestellt, konnen die indirekten Einfliisse mit einem vollstdndigen
Suchalgorithmus wie der Tiefensuche ermittelt werden. In der oberen Hélfte von Bild
A-16 sind alle Pfade dargestellt, die vom Startknoten D aus zum Zielknoten B ermittelt
werden konnen (iP1 bis iP6). Die mit ,,x “ markieren Wege sind keine Pfade. In Bild A-
16 links ist ,,A* schon einmal in Tiefe 1 enthalten. Beim zweiten ,,x “ ist ,,D* schon als
Ausgangsknoten enthalten. Es wiirde sich ein sogenannter Zyklus ergeben. Bei einem
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Zyklus sind der Startknoten und der Endknoten identisch. In der Mitte ergibt sich kein
Pfad, weil der Einfluss von ,,D* auf ,,B“ ein direkter Einfluss ist. Die hier betrachtete
Analyse gilt ausschlieBlich der Ermittlung indirekter Einfliisse. Die beiden ,,x “ auf der
rechten Seite zeigen an, dass ,,F* bereits im Pfad enthalten und ,,D* der Ausgangsknoten
ist. Insgesamt konnen in diesem Beispiel sechs indirekte Pfade ermittelt werden.

Ermittlung indirekter Pfade von D als Startknoten
zu B als Zielknoten
Ein Pfad ist in der Graphentheorie ein

Weg, bei dem ein Knoten maximal
einmal auftritt.

Tiefe 1 E
% 2 7N
........................................ < 1
D zu B ist
Tiefe 2 eine direkte /C/ \F

Beziehung

Alistim D ist
. Weg schon Start-
Tiefe 4 enthalten knoten

....................................... % LA 3

Weg schon
enthalten

[ipe |

Tiefe 5

iP: indirekter Pfad

Bild A-16: Ermittlung indirekter Pfade an einem Beispiel und die Ableitung einer Tie-
fenmatrix in Anlehnung an [Dosi3, S. 53].
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Bei der Berechnung indirekter Einfliisse ist darauf zu achten, dass die zuvor beschriebe-
nen Einschrankungen beriicksichtigt werden. Zudem ist die Tiefe der Pfade zu bertick-
sichtigen. Die Tiefe der Pfade wird gemif3 Bild A-16 unten in einer sogenannten Tie-
fenmatrix abgebildet. Eine Tiefenmatrix ist wie folgt zu lesen: Knoten ,,A* (Zeile 1) hat
die erste Verbindung zu den Knoten ,,B“ (Spalte 2) und Knoten ,,C** (Spalte 3) in der
Tiefe ,,2“ Zu den Knoten ,,.D*, , E*“ und ,,F* besteht keine Beziehung. Dies wird durch
ein ,,-“ gekennzeichnet. Der indirekte Einfluss wird nach Gleichung A-1 berechnet. Die
Summe aller direkten Einfliisse des betrachteten Weges wird durch eine e-Funktion in
Abhéngigkeit des entsprechenden Wertes einer Knotenbeziehung in der Tiefenmatrix
dividier. Die e-Funktion dampft das Ergebnis. Die Didmpfung wird so vorgenommen,
dass eine Pfadtiefe von 5 nicht mehr beriicksichtigt wird. Damit wird beriicksichtigt,
dass mit zunehmender Pfadlénge der Einfluss eines Stakeholders auf einen anderen ge-
ringer wird.

direkter Einfluss des Weges
eTiefe

indirekter Einfluss = Z

Gleichung A-1: Berechnung des indirekten Einflusses

Fiir das in Bild A-15 dargestellte Beispiel heifit dies konkret:

- . 1.3 3 2 3 2 1 2 1_

indirekter Einfluss von D auf B _§+?+3+g+e_1+§+?+§+3_ 3,26

Gleichung A-2: Berechnung des indirekten Einflusses von Knoten ,,D“ auf Knoten
”Bl(

Fiir das dargestellte Beispiel ergibt sich nach der Berechnung aller indirekten Einfliisse
die folgende indirekte Einflussmatrix (vgl. Bild A-17 rechts).

Ausgefiillte direkte Einflussmatrix Berechnete indirekte Einflussmatrix
(Matrix enthalt ausschlieRlich direkte Einflisse) (Matrix enthalt ausschlieRlich indirekte Einflisse)

Bild A-17: Direkte vs. indirekte Einflussmatrix fiir das dargestellte Beispiel (Berech-
nung siehe oben)
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Zudem zeigt Bild A-17 noch einmal die ausgefiillte direkte Einflussmatrix aus Bild A-
15. Die direkte Einflussmatrix zeigt ausschlieBlich die direkten Einfliisse der Stakehol-
der (Knoten) untereinander, die rechte indirekte Einflussmatrix ausschlieBlich die indi-
rekten Einfliisse (keine Vermischung aus direkten und indirekten Einfliissen).

Nachdem die indirekten Einfliisse fiir alle Stakeholder (Knoten) berechnet sind, kann je
Stakeholder deren gesamter indirekter Einfluss ermittelt werden. Dazu wird auf die ein-
zelnen Tiefenmatrizen zuriickgegriffen (vgl. Bild A-16 unten). Fiir den Startknoten ,,D*
sind neben der Tiefenmatrix auf den Knoten ,,B*“ auch entsprechende Tiefenmatrizen fiir
die Knoten ,,A“, ,,C* und ,,F* ermittelt worden. Aus diesen Tiefenmatrizen wird eine
globale Tiefenmatrix erstellt, die insgesamt die geringsten Tiefen aufweist. Damit wird
verhindert, dass identische Pfade mehrmals berticksichtigt werden. Der Gedankengang
ist derselbe, der fiir die Berechnung der indirekten Einfliisse eines Startknoten auf einen
Zielknoten in Bild A-16 oben angewendet worden ist. Bild A-18 zeigt links die globale
Tiefenmatrix fiir den Startknoten ,,D*. Mit der Gleichung A-1 kann ein indirekter Ein-
fluss fiir den Knoten ,,D* von insgesamt 3,66 auf alle Stakeholder ermittelt werden. Die
tibrigen indirekten Einfliisse werden entsprechend berechnet.

Globale Tiefenmatrix mit Startknoten D Berechnete indirekte Einflussmatrix

3,46 1:17K1,72 | 1,88 | 3,95 |indirekt. Einfluss

Bild A-18: Globale Tiefenmatrix fiir den Startknoten ,,D* und der errechnete indirekte
Einfluss in Anlehnung an [Dos13, S. A-20]

Der Einfluss von 3,66 fiir den Knoten ,,D* liegt nur geringfiigig iiber dem Einfluss, den
,D“ auf ,,B“ ausiibt. Die Begriindung ist, dass nahezu alle Pfade vom Startknoten ,,D*
in ,,B* enden. Somit kommen nur noch wenige Wege bei den iibrigen Endknoten hinzu.

A2.3 Ermittlung der indirekten Beeinflussungen fiir das Validie-
rungsbeispiel

Bild A-19 zeigt das Ergebnis der indirekten Beeinflussungsanalyse, die im Validie-
rungsbeispiel durchgefiihrt worden ist. Die Berechnung erfolgt der Vorgehensweise,
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wie in Kapitel A2.2 vorgestellt. Die Werte in der Matrix unterscheiden sich aber von
denen der indirekten Einflussanalyse. In diesem Fall wird die Ddmpfung genau umge-
kehrt vollzogen. Die Knoten, die ndher am Endknoten sind werden weniger geddmpft
als die Knoten, die weiter entfernt positioniert sind (aus Sicht des Endknotens). Grund
fiir die Umkehrung der Dampfung ist die korrekte Abbildung der Beeinflussung, d. h.
die Beriicksichtigung einer einmaligen Pfadbelegung. Die Dampfungsformel entspricht
der Gleichung A-1.

Beeinflussungs-
matrix (indirekt)

@
Q
. - ' (2]
. @ N S = o)
Ergebnis der voll- £ | < 2 ° e §, ° =2
standigen Tiefensuche E| 2 Sclsc| B &S S 25
mit einer exponentiellen 5 3 % x8l<3 8 c | £ 5] S<
" ; 2 0 2
Dampfung. Eine Pfad- [ N | © % S|sS({o|c|& § 2|15 |Ng
lange von fiinf wird nicht [ % S L2 ﬁg 2|5 s | @ < | 3|2 §
mehr beriicksichtigt. N o | 3= |82ls2| 8|8 | = ) Z| 2|5 |82
5|1 2|3 |e5|Es|S |2 | S S| S| 3|85
o |z |08l |E|< (& o | S| < |xm
Stakeholder Nr. 1 2 3 6 7 9 5 6
Bundesarztekammer 6 0 0 16,5 6

Niedergelassene Arzte

AWMF*

Gesetzliche Kranken-
versicherungen

Private Kranken-
versicherungen

Industrieverbande

Investoren

Kliniken/Krankenh&user

Pflegeeinrichtungen

Politik

Wohlfahrtsverbande

Apotheken

Kassenérztliche
Bundesvereinigung

indirekte Beeinflussung | 11,9
ind. Beein. normiert auf 100 | il e kB By ARG

* AWMF: Arbeitsgemeinschaft der Wissenschaftlichen Medizinischen Fachgesellschaften

Bild A-19: Ergebnis der Beeinflussungsanalyse (indirekt) in Anlehnung an
[Dosi3, S. A-25]
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A3 Ermittlung optimaler Kombinationen von Ubernahme-
kandidaten

Im Rahmen der Diversifikationsstrategieentwicklung wird ein Make, M&A or Buy-
Portfolio erstellt (vgl. Kapitel 4.6.2, Bild 4-42). Ergebnis der Analyse des Portfolios
kann eine M&A-Entscheidung fiir den Erwerb von einem bzw. mehreren Unternehmen
sein. In der Praxis werden aber selten mehr als zwei Unternehmen gleichzeitig iiber-
nommen (Integrationsprozesse, Implementierung der M&As’"). Das Make, M&A or
Buy-Portfolio zeigt, welche Kompetenzen im Unternehmen aufgebaut bzw. erweitert
werden und welche durch M&A erworben werden sollen. Diese fehlenden Kompeten-
zen gilt es nun gezielt zu erwerben. Werden Transaktions- und Ubernahmekosten aus-
geblendet, ist zunichst die Ubernahme nur eines Unternehmens optimal. Im Folgenden
wird eine Methode skizziert, die Kombinationen von Kompetenzen verschiedener Un-
ternehmen ermittelt und mit dem gesuchten Kompetenzprofil abgleicht (Summe fehlen-
der Kompetenzen fiir die Umsetzung eines Geschiftsmodells). Ziel ist eine optimale
Kombination aus einem oder zwei Unternehmen, die das gesuchte Kompetenzprofil
bestmoglich erfiillen.

Der Vorgehen besteht aus zwei Hauptphasen: In der ersten Phase erfolgt die Einzelbe-
wertung der Kompetenzprofile externer Unternehmen. Ziel ist die Ermittlung von Un-
ternehmen, die entweder einen complete dismatch’® oder einen complete match” auf-
weisen. Unternehmen mit einem complete dismatch werden unmittelbar geldscht, weil
diese keine Ubereinstimmung mit den gesuchten Kompetenzen aufweisen. Wird ein
oder mehrere complete match gefunden, kann das Vorgehen nach dieser Phase beendet
werden. Eine optimale Losung ist gefunden. Wird in der ersten Phase kein complete
match gefunden, werden in der zweiten Phase Kompetenzprofile aus Unterneh-
menstupeln (Zweierkombinationen) gebildet. Diese werden mit dem gesuchten Kompe-
tenzprofil abgeglichen und bewertet. Die zehn besten Tupel werden ausgegeben. Das
Vorgehen gliedert sich in insgesamt sechs Phasen (vgl. Bild A-20). Die ersten beiden
Phasen bilden die erste Hauptphase, die Phasen 3 bis 6 die zweite Hauptphase. Die ein-
zelnen Schritte werden im Folgenden kurz vorgestellt.

" Fiir eine detaillierte Beschreibung zur Integration bzw. Implementierung vgl. u. a. [Pic12, S. 534ft.].
2 Ein complete dismatch ist ein Unternehmen, das keines der gesuchten Kompetenzen aufweist.

3 Ein complete match ist ein Unternehmen, das genau die gesuchten Kompetenzen aufweist.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Ermittlung/Analyse des Soll-Kompetenzprofils
Vorbereitung e Recherche méglicher Ubernahmekandidaten
(Unternehmen)

A e Ermittlung der Kompetenzprofile

e Aufstellen einer Kompetenzabgleichsmatrix

Input-Daten

e Abgleich der Kompetenzprofile der Unterneh-
| men mit dem Soll-Kompetenzprofil
e |dentifikation von complete match- und com-
Einzelbewertung plete dismatch-Profilen
e Wahl der complete match-Profile als optima-
A len Fit und Abbruch

e Loschen aller complete dismatch-Profile Optimaler Fit oder

| Vorauswabhl

e Bildung von 2-Tupeln aller mdglichen Kom-
Tupelbildung binationen aus zwei Ubernahmekandidaten
(Unternehmen)

é e Bildung von 2-Tupel-Kompetenzprofilen

l e Abgleich des gesuchten Kompetenzsprofils
Tupelbewertung mit den Kompetenzprofilen der Tupel
e |dentifikation der Tupel, die das gesuchte
Kompetenzprofil ohne Doppelungen exakt
é erfullen und Abbruch
- | e Bewertung der Gite der 2-Tupel (Anzahl
Giitebewertung der Doppelungen, Unter- und Ubererfiillungen von
2-Tupel Kompetenzen)

2-Tupel-Kompetenzprofile

Ggf. optimaler Fit

é Tupelrangfolge

o e Ausgabe der zehn besten Tupel
Ausgabe und detaillierte | , \41yse der Tupel (Unternehmensgrofe,
Analyse der 2-Tupel Unternehmenskultur, Kaufpreis etc.)
IL e Auswahl eines Tupels

Bester Fit

Bild A-20: Phasenmodell zur Ermittlung optimaler Kombinationen von Ubernahme-
kandidaten

Vorbereitung: Im ersten Schritt ist das Soll-Kompetenzprofil zu ermitteln bzw. zu ana-
lysieren. Das Soll-Kompetenzprofil umfasst alle Kompetenzen, die im Rahmen der
Analyse des Make, M&A or Buy-Portfolios als ,, M&A4 “ klassifiziert worden sind. Auf
Basis des Soll-Kompetenzprofils sind geeignete Ubernahmekandidaten zu recherchieren
und deren Kompetenzprofile darzustellen. Die Profile der Unternehmen und das Soll-
Kompetenzprofil werden in einer Kompetenzabgleichs-Matrix (vgl. Bild A-21) zusam-
mengetragen. In der Matrix ist in der ersten Spalte das Soll-Kompetenzprofil dargestellt.
Mit einem ,,x* sind Kompetenzen gekennzeichnet, die erworben werden sollen. Bei
einer ,,0“ will das betrachtete Unternehmen die Kompetenz intern aufbauen. Bei den
externen Unternehmen bedeutet ein ,,x*, dass das entsprechende Unternechmen diese
Kompetenz besitzt und bei einer ,,0“ entsprechend nicht.
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Kompetenzprofile
Kcs>rcr,llpl)-e- Unter- Unter- Unter- Unter-
tenzprofil nehmen 1 | nehmen 2 | nehmen 3 | nehmen 4
“ 1 2 3 4
Kompetenz A X X 0 X 0
Kompetenz B X 0 X 0 0
Kompetenz C 0 X 0 0 X
Kompetenz D X X X 0 X
Kompetenz E 0 0 0 X 0
Kompetenz F 0 0 0 0 X

Legende:
x = Kompetenz vorhanden
0 = Kompetenz nicht vorhanden

Bild A-21: Kompetenzabgleichsmatrix

Einzelbewertung: In der zweiten Phase werden die Kompetenzprofile der Ubernahme-
kandidaten untersucht. Ziel ist es, diejenigen Unternehmen zu identifizieren, die mit
dem Soll-Kompetenzprofil einen complete match bzw. complete dismatch bilden. Liegt
ein oder mehrere complete match vor, kann das Vorgehen nach dieser Phase abgebro-
chen werden. Bei einem complete dismatch wird das entsprechende Unternehmen im
Folgenden nicht weiter betrachtet und aus der Analyse entfernt. Alle anderen Unter-
nehmen werden bewertet. Zur Bewertung der Kompetenzprofile der externen Unter-
nehmen werden diese mit dem Soll-Kompetenzprofil hinsichtlich matching sowie Un-
ter- und Ubererfiillung abgeglichen. Unter einem matching wird dabei die exakte Ent-
sprechung zwischen gesuchter/nicht gesuchter Kompetenz und bei dem betrachteten
Unternehmen vorhandener/nicht vorhandenen Kompetenz verstanden. Bei einer Uberer-
fiillung besitzt das Unternehmen eine Kompetenz, die nicht gesucht wird. Entsprechend
liegt eine Untererflillung vor, wenn das analysierte Unternehmen die gesuchte Kompe-
tenz nicht aufweist. Resultat dieser Phase ist entweder ein optimaler Fit oder eine nach
matching, Unter- und Ubererfiillung bewertete Vorauswahl an Unternehmen.

Tupelbildung: Liegt nach der zweiten Phase kein complete match vor, sind 2-Tupel aus
jeweils zwei externen Unternehmen zu bilden. Es sind alle mdglichen 2er-
Kombinationen zu analysieren. Dabei konnen nach Gleichung A-3 insgesamt folgende
Anzahl Kombinationen gebildet werden:

n*(mn-1)

Anzahl Kombinationen = — ; mit n=Anzahl Unternehmen
Gleichung A-3: Berechnung der Anzahl méglicher Kombinationen bei 2-Tupeln

Die jeweiligen Kompetenzprofile von zwei Unternehmen werden addiert. Dabei sind
Doppelungen mdglich, d. h. beide Unternehmen verfligen iiber die gleiche Kompetenz.
Resultat dieser Phase sind die Kompetenzprofile der 2-Tupel.
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Tupelbewertung: Jedes Tupel-Kompetenzprofil wird mit dem Soll-Kompetenzprofil
abgeglichen. Die Vorgehensweise ist dabei analog zur zweiten Phase des Vorgehens.
Gibt es Tupel, die das gesuchte Kompetenzprofil ohne Doppelungen exakt erfiillen, so
bilden diese einen optimalen Fit. In diesem Fall kann das Vorgehen nach der vierten
Phase abgebrochen werden.

Giitebewertung der 2-Tupel: Gibt es nach der vierten Phase keinen optimalen Fit, gilt
es nun die Giite der 2-Tupel zu bewerten. Als Bewertungsskala bietet sich die Ubersicht
in Bild A-22 rechts an. Je besser das Matching zwischen den gesuchten und vorhande-
nen Kompetenzen, desto besser die Wertung. Der beste Wert ,,3* wird vergeben, wenn
genau ein Unternehmen eine gesuchte Kompetenz aufweist (also eine Doppelung ver-
mieden wird). Eine ,,2 wird vergeben, wenn beide Unternehmen eine nicht gesuchte
Kompetenz nicht aufweisen. Die Wertung ,,1* wird bei einem 2-Tupel vergeben, in dem
ein Unternehmen eine nicht gesuchte Kompetenz aufweist oder beide Unternehmen
gleichzeitig eine gesuchte Kompetenz haben. Die schlechteste Wertung ,,0° charakteri-
siert eine Kombination, in der beide Unternehmen eine gesuchte Kompetenz nicht besit-
zen. Die Summe alle Bewertungen ergeben die Tupelgiite. Dariiber hinaus kénnen mat-
ches, Doppelungen, Unter- und Ubererfiillungen den Rahmenbedingungen entsprechend
je Kompetenz gewichtet werden. Resultat dieser Phase sind nach Giite bewertete 2-
Tupel.

Matching-Arten g’
Soll- | b« Unter-| KP* Unter- s
Kompe- 2
.. | nehmen 1 | nehmen 2 |7
tenzprofil o
Kompetenz A X 0 0 0
Kompetenz B X 0 X 3
Kompetenz C X X 0 3
Kompetenz D X X X 1
Kompetenz E 0 0 0 2
Kompetenz F 0 0 X 1

* KP: Kompetenzprofil

Legende:
x = Kompetenz vorhanden
0 = Kompetenz nicht vorhanden

Bild A-22: Giitebewertung

Ausgabe und detaillierte Analyse der 2-Tupel: Die zehn Tupel mit der hochsten
Summe aus der fiinften Phase werden ausgegeben. Diese konnen anhand von Kriterien
wie Unternehmensgrofle, Unternehmenskultur, Kaufpreis etc. noch weiter bewertet
werden. Anschlieend kann das beste 2-Tupel ausgewdhlt werden. Resultat dieser Phase
ist ein ausgewdhltes 2-Tupel.



Das Heinz Nixdorf Institut —
Interdisziplinares Forschungszentrum
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Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitat Paderborn. Es
entstand 1987 aus der Initiative und mit Férderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er
Ingenieurwissenschaften und Informatik zusammenfihren, um wesentliche Impulse fur
neue Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schliel3t auch die Wechselwir-
kungen mit dem gesellschaftlichen Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,Dynamik, Mobilitdt, Vernet-
zung: Eine neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von morgen®. In der
Lehre engagiert sich das Heinz Nixdorf Institut in Studiengangen der Informatik, der
Ingenieurwissenschaften und der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut acht Professoren mit insgesamt 200 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Etwa ein Viertel der Forschungsprojekte der Universitat Pa-
derborn entfallen auf das Heinz Nixdorf Institut und pro Jahr promovieren hier etwa 30
Nachwuchswissenschaftlerinnen und Nachwuchswissenschaftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Paderborn. It
was founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted
to create a symbiosis of computer science and engineering in order to provide critical
impetus for new products and services. This includes interactions with the social envi-
ronment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: En route to
the technical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Insti-
tute is involved in many programs of study at the University of Paderborn. The superior
goal in education and training is to communicate competencies that are critical in to-
morrows’ economy.

Today eight Professors and 200 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. The
Heinz Nixdorf Institute accounts for approximately a quarter of the research projects of
the University of Paderborn and per year approximately 30 young researchers receive
a doctorate.
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