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1 Strategiewahl

wDie Klage iiber die Schérfe des Wetthewerbs ist in Wirklichkeit meist nur eine Klage siber den
Mangel an Einfallen.

Walther Rathenan (1867-1922), Industrieller nnd Politiker

Beispiele fiir Unterschiede in den Strategien

In der globalen Automobilindustrie kimpfen die deutschen Hersteller
Daimler, VIWund BMW erfolgreich um Spitzenpositionen

Zunichst haben die Konkurrenten mit beinahe klassischen Rezepten den Weg
aus der Krise der vergangenen Jahre gemeistert: Konzentration auf die Kern-
kompetenzen (Reduktion des Diversifikationsgrades), Aufbau stabiler und glo-
baler Beschaffungs-, Fertigungs- und Montagesysteme im Verbund mit Koope-
rationspartnern, Prozessoptimierung und Total Quality Management, Nutzung
von Skaleneffekten durch das Baukastenprinzip und die Plattformstrategie in
der Produktion sowie Differenzierung der Produktpalette fir Nischenmirkte.

Zur Erreichung ihrer Ziele, das Kerngeschift abzusichern und im globalen
Markt eine fithrende Wettbewerbsposition zu erreichen, unterscheiden sich die
Strategien jedoch:

Daimler: Daimler-Beng drang durch die Fusion mit Chrysler in die Mittelklasse
vor. Durch neue Marken wie Chrysler, Dodge oder Jeep sollte sich neben Gréfen-
vorteilen (economies of scale) auch die Chance, die Premiummarke Mercedes bei
riskanten Neuentwicklungen (A-Klasse, Smart) zu «entlasten» und mit dem ‘Stern’
restriktiver umzugehen, ergeben. Nachdem es nicht gelang, die Chrysler Group
profitabel zu machen, trennte man sich wieder von der Aktienmehrheit und
tirmiert inzwischen als Daimler AG. Zur Strategie von Daimler heute vgl. das ein-
leitende Beispiel zu Teil 1, S. 4f in UTB-Buch ,,Strategisches Management™.

VW drang von unten in die Top-Segmente vor: Die Entwicklung der Nobel-
karosse Phaeton sowie der Kauf von Bentley, Lamborghini und des Motorradher-
stellers Ducati (jeweils durch Auwdi) sowie der Rechte, Fahrzeuge unter dem Mar-
kennamen Bugatti zu bauen, sollen das Geschift mit den Marken W, Sear und
Skoda, das nicht zuletzt durch Billiganbieter aus Fernost einem hohen Wett-
bewerbsdruck ausgesetzt ist, absichern. Inzwischen konnte VIV auch die Kon-
trolle iiber die Porsche AG erlangen. Versuchte Porsche noch vor einigen Jahren
seinerseits W zu ibernehmen (Der Einstieg von Porsche bei VW ,,wird der
nichste Meilenstein auf dem Weg zur Bildung einer der erfolgreichsten Automo-
bilallianzen der Zukunft sein® (Dr. Wiedeking, damaliger Vorsitzender des Vor-
standes der Porsche Automobil Holding SE, Geschiftsbericht 2007/2008)), so hat
I’V durch die Ubernahme der Mehrheit bei der Porsche Holding SE das operative
Sportwagengeschift von Porsche — die Porsche AG — komplett unter sein Dach
gebracht. Die vollstindige Umsetzung der Transaktion ist am 01.08.2012 erfolgt.



BMW hingegen konzentriert sich mit der Strategie ,,Number ONE auf eine
klare Premiumstrategie bei eindeutiger Positionierung der Marken BMW, Ro/ls-
Royce und Mini: ,,Mit der Strategie Number ONE haben wir im Jahr 2007 die
Weichen fiir eine erfolgreiche Zukunft gestellt. Das Unternchmen wird dabei
konsequent auf Profitabilitit und langfristice Wertsteigerung ausgerichtet, unse-
re Aktivititen sind weiter auf die Premiumsegmente der internationalen Auto-
mobilmirkte ausgerichtet. Die strategische Zielsetzung reicht bis ins Jahr 2020
und ist klar definiert: Die BMW Group ist der weltweit filhrende Anbieter von
Premium-Produkten und Premium-Dienstleistungen fiir individuelle Mobilitit.

(Geschiftsbericht 2010)

1.1 Lickenanalyse

Sind die Stirken und Schwichen eines Unternehmens identifiziert, so sind die
Stirken gezielt zur Wahrnehmung von Chancen und zur Bewiltigung von Risiken
aus der Unternehmensumwelt zu nutzen, um die strategischen Ziele zu verwirk-
lichen. Dies geschieht durch die Wahl von Strategien. Entscheidungstheoretisch
stellen Strategien Handlungsalternativen dar, deren Zielertrige die Alternativen-
wahl bestimmen. Im Gegensatz zu operativen Entscheidungen sind strategische
Entscheidungen durch ein besonders hohes Mal} an Unsicherheit und Komplexitit
gepragt.

In der Literatur zum Strategischen Management wird die Differenz zwischen der
gewlnschten langfristigen Entwicklung eines Unternehmens, also der Zielprojekti-
on, und der Status-quo-Projektion (erwartete Entwicklung ohne neue Ma3nahmen)
als Liicke (gap) bezeichnet. In Abb. 2-48 wird die Entwicklung in Abhingigkeit
von der Zeit durch den Erfolg gemessen. Es kann zwischen einer strategischen
Licke und einer operativen Liicke unterschieden werden. Die Liickenanalyse
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Abb. 2-48: Strategische und operative Liicke



