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Kapitel 3

Marktorientierte strategische Planung als Vorbereitung zum Erfolg
Spitzenunternehmen stellen sich auf den standigen Wandel des Markt- und
Umweltgeschehgens ein und reagieren stets angemessen.

Um dies zu erreichen bedienen sie sich der marktorientierten
strategischen Planung:

Marktorientierte strategische Planung ist ein managementbetriebener Prozess, bei dem
die Ziele und Ressourcen des Unternehmens an die verschiedenen Geschaftseinheiten
und Produktegruppen des Unternehmens so zu gestalten und auch umzugestalten, dass
sie in ihrer Gesamtheit angemessene Gewinne und ein zufriedenstellendes Wachstum
hervorbringen.

Aussere Krisen und Erschitterungen sollen dem Unternehmen nichts anhaben kénnen.

Der Marketingplan
Man kann zwischen strategischer und taktisch-operativer Planung
unterscheiden:

¢ Die strategische Planung - Festlegung der generellen Ziele
¢ Die taktisch-operative Planung bestimmt die nétigen Massnahmen

Strategische Planung
Seit dem Beginn der 70er Jahre hat die Bedeutung dieser Planung durch
einschneidende Veranderungen an Bedeutung Zugenommen.
e Olkrisen
Wirtschaftliche Inflation/Stagnation
Schnelles Vordringen der Konkurrenz
Entregulierung von ganzen Industriezweigen
Veranderungen in Osteuropa und anderen Regionen

Ablauf der strategischen Planung
1. Die Unternehmung als Portfolio, jede Geschéftseinheit hat ein anderes
Entwicklungspotential und andere Bediirfnisse bei der Ressourcenzuteilung.

2. Abschatzen des zukinftigen Wachstums und der Chancen jedes Geschaftsfeldes.
Verschiedene langfristige Szenarien Uber die Entwicklung jedes Geschéftsfeldes auf
seinen Markten. Eine Extrapolation der Vergangenheit und eine Ableitung aus der
Gegenwart ist heute nicht mehr ausreichend.

3. Bestimmen der Strategie an sich selbst. Die eigentliche strategische Planung hangt
von der Struktur des Gesamtunternehmens ab. Dabei erstellt das
Gesamtunternehmen den Unternehmensplan fur das Unternehmen als ganzes und
entscheidet darin welche Ressourcen in die einzelnen Unternehmensbereiche fliessen
und welche Geschafte neu aufgenommen, welche abgestossen werden.

Die Unternehmensbereiche erstellen eine Strategie mit Zuteilung von Ressourcen fiir
jede Geschéftseinheiten ihnrem Bereich. Jede Geschéftseinheit entwickelt einen
strategischen Geschaftsplan fir ihre

Zukunft. Auf der Stufe Produkt wird schliesslich innerhalb des

4. Geschéftsbereiches ein Marketingplan erstellt, mit dessen Hilfe die angestrebten Ziele
erreicht werden sollen.
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N werden die fiir die Plaungsperiode zutreffenden Massnahmen beschrieben. Dazu
gehdren Werbung, Massnahmen im Handel, Preise Serviceleistungen etc.

Der Marketingplan ist das zentrale Instrument zur Steuerung und
Koordination aller Aktivitaten des Unternehemens mit
Marktauswirkungen.

Merkmale des Hochleistugsunternehmens

Stakeholder

Stakeholder sind alle von der Unternehmenstatigkeit betroffenen und die daran
beteiligten. Hohe Gewinne lassen sich nur erwirtschaften wenn auch andere Stakeholder
als die Eigentimer gepflegt werden. Hieraus ergibt sich, dass zumindest die
Mindestbedurfnisse jeder Stakeholdergruppe erfiillt werden missen. Die
Stakeholdergruppen kdnnen auf unterschiedlichem Niveau zufriedengestellt werden.
Dabei sollte nicht ausser acht gelassen werden, dass zwischen den einzelnen Gruppen
ein dynamischer Regelkreis besteht: Motivierte MA - bessere Qualitdt > zufriedene
Kunden - Gewinn

Prozessmanagement

Hochleistungsunternehmen sorgen verstarkt dafir, dass Prozesse abteilungsibergreifend
geleitet und durchgefiihrt werden. Hierzu wird Prozessmanagement eingesetzt. Das
Prozessmanagement sorgt daflir, dass auf jeder Stufe effektiv und effizient gearbeitet
wird, dass also Aufgaben von Abteilung zu Abteilung ohne Reibungsverluste weiterlaufen.
Dazu werden oft funktionentbergreifende Teams zuammengestellt, mit der Aufgabe fir
ein besseres Management der Kernprozesse des Unternehmens zu sorgen.

Ressourcen

Arbeitskrafte, Materialien Maschinen und Informationen sind Ressourcen welches das
Unternehmen durch Miete, Leasing oder Besitz nutzbar macht. Das
Hochleistungsunternehmen versucht Ressourcen von strategisch untergeordneter
Bedeutung nach aussen zu verlagern - Outsourcing. Andererseits halt es fiir wichtig, die
Ressourcen zu behaltenm die zur Verstarkung der Kernkompetenz wichtig sind. Eine
Kernkompetenz liegt dann vor wenn fir eine Fahigkeit folgende merkmale zutreffen:

1. Sie ist die Quelle eines Wettbewerbvorteils.

2. Sie birgt Potential fur vielfaltige Anwendungen.

3. Sie ist von Wettbewerbern nicht leicht durch Nachahmung zu erwerben.

Organisation und Organisationskultur

Zur Organisation eines Unternehmens gehdéren die Aufbauorganisation, die
Ablauforganisation und die Organisationskultur mit Grundsatzen zu

Zielen und Verhaltensweisen. Organisationskultur kann als Summe aus gemeinsamen
Erfahrungen, Gegebenheiten, Uberzeugungen und Normen die eine Organisation pragen
definiert werden.

Organisationskultur und Strategie sind eng miteinander verbundene Elemente.

Ein schneller Wandel der Umwelten flihrt dazu dass sich ein Unternehmen anpassen
muss. Die Aufbau- und Ablauforganisation kénnen relativ einfach angepasst werden. Die
Organisationskultur ist am schwersten zu verandern. Dies ist problematisch da sie oft die
Schlisselkomponente des unternehmerischen Anpassungsprozesses ist.

Die Kunst eines visionaren Unternehmens besteht darin sich der rasch
wechselnden Umgebung anpassen zu kénnen, sich bei dem kontinuierlichen
Anpassungsprozess aber von einer bestiandigen Ideologie leiten zu lassen.
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Der Planungsprozess beginnt auf oberster Fihrungsebene, wo Grundsatze wie Zweck,

Politik und Strategie des Unternehmens als Rahmen, innerhalb dessen die

Unternehmensbereiche ihre Planung durchfiihren kdnnen. Unabhangig vom Fuhrungsstil

d.h. welcher Spielraum den Unternehmensbereichen zugestanden wird, gibt es vier

Aufgaben der strategischen Planung, welche die Geschaftsleitung wahrnehmen muss:

1. Formulierung des unternehmerischen Grundauftrages

2. Festlegung von SGEs und Geschiftsfeldern

3. Ressourcenzuweisung fiir die SGEs

4. Planung von Wachstum und Neugeschaft Seite 96

Unternehmerischer Grundauftrag

Der unternehmerische Grundauftrag wird bei der Unternehmensgriindung definiert.

e Der Grundauftrag wird schriftlich festgehalten, damit er von vielen gelesen und
getragen werden kann auch wenn diese geographisch weit auseinander liegen, und
hat eine langfristige Gultigkeit (10-20 Jahre).

e Er sollte bestimmte, herausragende Eigenschaften aufzeigen jedoch nicht zu
allgemein formuliert sein.

¢ Im Grundauftrag sollte abgesteckt werden, wo das Unternehmen den Wettbewerb
aufnehmen will (Branchen, Produkte/Anwendung, Kompetenzen, Segmente, Vertikale
Bereiche, Geographische Bereiche).

e Der Grundauftrag sollte motivierend wirken und die Prinzipien der Unternehmenspolitik
betonen.

Aufgrund von Veranderungen in den Umwelten oder z.B. Expansion, neue Produkte

kann es nétig sein, dass der Grundauftrag neu festgelegt werden muss.

Dabei mussen folgende Fragen beantwortet werden:

1. Was ist unser Geschaft ?

2. Wer ist der Kunde ?

3. Was ist fur den Kunden von Wert ?

4. Was wird kunftig unser Geschéaft sein ?
5. Was sollte unser Geschéft sein ?

Erfolgreiche Unternehmen stellen sich diese Fragen laufend und beantworten diese

sorgfaltig und griindlich.

Der unternehmerische Grundauftrag sollte folgende fiinf Elemente beriicksichtigen:

Firmengeschichte - Berlicksichtigung der Geschichte bei einer Neudefinition d.

Grundauftrages.

Praferenzen und Ambitionen des Managements, der Eigentiimer > Persodnliche

Zielvorstellungen dieser Gruppen.

Marktumfeld > Es birgt die Chancen und Risiken, die das Unternehmen erkennen und

bericksichtigen muss.

Ressourcen - Die verfligbaren Ressourcen bestimmen ob der Grundauftrag realistisch

ist oder nicht.

Besondere Kompetenzen - Die Kernkompetenzen missen im Grundauftrag

bericksichtigt werden.

. Festlegen
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n Geschaftseinheiten und Geschaftsfeldern

Zu jeder SGE sollte ein genau definiertes SGF gehoren.

Geschaftsfelder werden oft anhand der Produkte, die hergestellt werden gegliedert. Es ist
jedoch sinnvoller, SGF anhand von Markten und bleibender Marktbedlrfnisse zu
definieren, statt anhand der augenblicklichen Produkte die hergestellt werden. Denn
Produkte sind verganglich, doch die Grundbedirfnisse und Kundengruppen bleiben
bestehen.

Bei der Definition von Geschaftsfeldern sollten drei Dimensionen beriicksichtigt
werden:

1. Kundengruppen an die man sich richtet

2. Kundenbedirfnisse die befriedigt werden sollen

3. Die Technologie zur Erfiillung dieses Zwecks

Um eine SGE festlegen zu kénnen miissen die SGFs eindeutig festgelegt und
voneinander abgegrenzt sein.

Merkmale einer SGE:

1. die SGE umfasst eines oder mehrere verwandte Geschéftsfelder, fir die getrennt vom
Rest des Unternehmens eine eigene Planung erstellt werden kann.

2. Ende SGE hat einen Kreis von Konkurrenten

3. Die SGE wird von einem Manager geleitet, der flr die strategische Planung und die
Ergebnisse verantwortlich ist.

Ressourcenzuweisung mit Hilfe der Portfolio-Anlayse
SGEs werden gebildet, damit das Unternehmen in Einheiten gegliedert ist, denen man
strategische Planziele und darauf abgestimmte Ressourcen zuweisen kann.

Die verschiedenen SGEs einer Unternehmung kénnen sich in unterschiedlichen
Lebensphasen befinden.

Von dieser Lebensphase ausgehend werden den SGEs Ressourcen zugewiesen.

Um diese Entscheidungen fundiert vornehmen zu kdnnen, ist eine Grindliche Analyse der
SGEs vorzunehmen. Das dazu bekannteste Instrument ist die Methode der Boston
Consulting Group, die Marktwachstum-Marktanteil-Matrix (Portfolioanalyse).

Diese Matrix zeigt den Marktanteil im Verhaltnis zum gréssten Konkurrenten (horizontal),
das Marktwachstum (Vertikal) und den Umsatz (Durchmesser) jeder SGE. Die Matrix wird
mit folgenden Werten in vier Quadranten unterteilt Horizontal relativer Marktanteil =1,
Vertikal Wachstum 10%.

Aufgrund der Lage unserer SGEs in den Quadranten kénnen die SGEs in Typen unterteilt
werden:

Fragezeichen o.r.

SGEs in Wachstumsmarkten, jedoch mit geringem Marktanteil. Fragezeichen sind SGEs
in der Anfangsphase, welche viele Mittel bendtigen um sich weiterzuentwickeln. Die
Zukunft der Fragezeichen ist jedoch noch ungewiss.

Stars o.l.

Aus einem erfolgreichen Fragezeichen wird ein Star. Stars sind Marktfihrer in
Wachstumsmarkten. Stars bendtigen viele Geldmittel um mit dem Marktwachstum Schritt
zu halten. Ein Unternehmen ohne Stars muss sich um seine Zukunft grosse Sorgen
machen.

Milchkiihe u.l.

Milchkiihe haben eine jahrliche Wachstumsrate von unter 10% und halten immer noch
den gréssten Marktanteil. Milchkiihe liefern den Gewinn um die anderen Typen zu
unterstutzen.

Seite 102

und Methode
der GE

Seite 106

Arme Hunde u.r.

Seite 100 SGEs mit
geringem
Kotler/Bliemel Markteingmanagement Seite 4 von 6

Marktorientierte strategische Planung als Vorbereitung zum Erfolg Speicherdatum:14.02.99



phw / 1. Semester

Marketing

relativen Marktanteil in langsam wachsenden oder stagnierenden Méarkten. Sie
erwirtschaften niedrige Gewinne. Ein Unternehmen muss sich ernsthaft fragen ob es
SGEs in diesem Quadranten aus plausiblen Griinden weiterfliihrt, oder diese abstdsst.

Aufgrund dieser Portfolioanlayse kann festgestellt werden ob das Portfolio
ausgeglichen ist. Als nachster Schritt werden den SGEs Ziele und Mittel zugeteilt.

Dabei gibt es vier Moglicheiten:
Ausbauen - Markanteil vergréssern, investieren, vom Fragezeichen zum Star,
kurzfristiger Verzicht auf gewinne.

Erhalten > Marktanteil einer SGE auf dem selben Niveau belassen, sinnvoll bei
Milchkiihen die auch weiterhin Uberschiisse erwirtschaften sollen.

Ernten - Abzug liquider Mittel (F+E Gelder) aus einer SGE ohne Beachtung der
langfristigen Folgen, bedeutet Ausstieg aus dieser SGE wird bei SGEs mit triiben
Aussichten angewendet -still und heimlich-

Abstossen - Aufgabe -Verkauf- einer SGE um die Ressourcen anderswo besser
einsetzen zu kdnnen, arme Hunde oder erfolglose Fragezeichen ohne Erfolgsaussichten.

Diese Analyse kann auch als Grundlage fiir die strategische Planung dienen, da mit ihr
die Laufbahn der SGEs sichtbar und ,geplant werden kann. Dabei darf der Fehler nicht
gemacht werden, dass von jeder SGE dieselbe Wachstumsrate oder Rendite gefordert
werden wirde.

Planung von Wachstum und Neugeschaft

22222227727

Strategische Planung der Geschaftseinheit
1. Grundauftrag im Geschaftsfeld
- Abgeleitet aus dem Unternehmerischen

Grundauftrag

2. Umfeldanalyse
- Beobachtung d. makro-, mikroumwelt

- Chancen- u. Gefahren-Analyse
ergeben die Attraktivitat d. SGF

3. Analyse d. Leistungsfahigkeit
- Fahigkeiten d. SGE in Marketing, Finanzen,

Fertigung, Fuhrung

- Ganzheitliche Betrachtung SWOT-Analyse

- Erkennen d. Leistungsauspragung, Kraft auf
sinnvolle Felder konzentrieren

4. Ziele formulieren

- Oftmals mehr als 1 Ziel

- Hierarchisch gegliedert, quantitativ
definiert, realistisch, ausgewogen
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gie formulieren
- Zeigt auf was zur Zielerreichung getan werden muss
und die Taktik wie es getan werden muss.
- Strategien: Kostenflihrerschaft, Differenzierung, Nischenbesetzung
- Strategische Allianzen zur komplementierung von Stérken:
Waren-, Dienstleistung, Verkaufsférderung, Logistik, Preisbildung
6. Programmplanung
- taktische Hilfen fir das Umsetzen d. Strategie
- Programmkosten abschatzen
- Der Marketingplan
7. Durchfiihrung
- Strategie u. Programm garantieren keinen Erfolg
- Durchfiihrung u. Kontrolle muss gewahrleistet sein
- 7s spielen eine wichtige Rolle fiir den Erfolg
8. Feedback u Kontrolle
- Veranderungen im Umfeld erkennen,
da diese schneller sind als die 7s
angepasst werden kénnen
Der Marketingprozess
Strategische Planung ist Bestandteil des Marketingprozesses Seite 129
Der Marketingprozess besteht aus der Analyse von Marketingchancen, der
Ermittlung, und Auswahl von Zielmarkten, der Erarbeitung von
Marketingstrategien,
der Planung des taktischen Vorgehens mit Marketing Programmen sowie der
Organisation, Durchfiihrung und Steuerung der Marketingaktivitaten.
1. Analyse d. Marketingchancen
e Marketinginfosystem
e Rechnungswesen
e Beobachtung Mikro-/Makroumfeld
o Erstellen u bewerten v.Marktsegemeten
2. Planung v. Marketingstrategien
o Positionierungsstrategie
e Auswahl v. Komkurrenten u. Kunden
3. Planung und Management
e Marketingprogrammen
e Planung d. Gesamtausgaben u
e deren Verteilung auf Instrumente
4. Umsetzung u. Steuerung v. Marketingprogrammen
e Marketingcontrolling
e Marketingaudit
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