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Positionierung ist Grundlage der Grob-Segmentierung – und der 
Stategieentscheide 

 
HIGH END 
 
 
 
 
 
 
 
MEDIUM 
 
 
 
 
 
 
 
„ENTRY LEVEL“ 

Preis Nutzen Menge  
Uhren 
Möbel 
Ärzte 
Kleidung 
.etc. 
. 
etc. 

Beispiel Auto 
 
 
Bentley Ferrari 
 
Mercedes, Audi, BMW, 
Porsche 
 
 
 
 
Ford, Opel, Fiat, Peugeot 
Mustang 
 
 
 
 
 
Lada, Dacia, Tata 
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Volumen Fokus 

hoch 

tief 
tief hoch 

Innovations-Fokus 

Kosten 
Führer 

Kompetenz- 
Führer 

Spezialisierte 
Zulieferer 

Innovations- 
Führer 

Positionierung  aus Konkurrenzsicht ist dem Endkunden wichtig. 
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Schrumpfen oder stark wachsen? Oder zwischen den Stühlen 
bleiben? Die berühmte „U – Kurve“ von Porter. 

Kapitalrendite 

Grösse 

Nischen- 
anbieter 

Volumen-/Mengen- 
anbieter 

„Zwischen den Stühlen“ 

Quelle: M. Porter, Wettbewerbsstrategie, Frankfurt/Main 1999 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Benutzer-Information:Mit Doppelklick auf die Pünktchen (...) markieren Sie diese und können sie dann überschreiben.Mit der Maus die Dreiecke verschieben. Achtung: Beim Verschieben der vorbereiteten Elemente wie Kreuze, Kreise, Vierecke etc. achten Sie bitte auf folgendes: Zuerst anklicken, bis das Doppelpfeilkreuz sichtbar wird. Das Erscheinen dieses Kreuzleins abwarten, erst dann verschieben.    Inhaltliche Hinweise:Diese Darstellung zeigt eine erste, gesamtunternehmerische Entscheidung Ihrerseits. An diesen "strategischen Leitsternen" werden sich sowohl die Grundstrategie (Kapitel 4) wie auch die (Umsetzungs-) Projekte (Kapitel 6) orientieren.Falls Ihnen eine oder mehrere der von „1“ bis „5“ angegebenen Themen nicht zusagen, tragen Sie die aus Ihrer Sicht passenderen Elemente ein.Wählen Sie pro Zeile den Inhalt eines Kästchens aus (es können in Ausnahmefällen auch mehrere sein). Verschieben Sie die Dreiecke rechts aussen in die ausgewählten Kästchen.Kommentar des Geschäftsbereichs:..
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Realisierbare  Wachstumsschwerpunkte suchen (Ansoff – Matrix) 

Märkte 

Produkte / ind. Dienstleistungen 

Quelle: I. Ansoff, Corporate Strategy 

bestehend 

neu 

bestehend neu 

Markt- 
durchdringung 

Markt- 
entwicklung 

Produkt-/ 
Sortiments- 
entwicklung 

Diversifikation 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Benutzer-Information:Mit Doppelklick auf die Pünktchen (...) markieren Sie diese und können sie dann überschreiben.Mit der Maus die Dreiecke verschieben. Achtung: Beim Verschieben der vorbereiteten Elemente wie Kreuze, Kreise, Vierecke etc. achten Sie bitte auf folgendes: Zuerst anklicken, bis das Doppelpfeilkreuz sichtbar wird. Das Erscheinen dieses Kreuzleins abwarten, erst dann verschieben.    Inhaltliche Hinweise:Diese Darstellung zeigt eine erste, gesamtunternehmerische Entscheidung Ihrerseits. An diesen "strategischen Leitsternen" werden sich sowohl die Grundstrategie (Kapitel 4) wie auch die (Umsetzungs-) Projekte (Kapitel 6) orientieren.Falls Ihnen eine oder mehrere der von „1“ bis „5“ angegebenen Themen nicht zusagen, tragen Sie die aus Ihrer Sicht passenderen Elemente ein.Wählen Sie pro Zeile den Inhalt eines Kästchens aus (es können in Ausnahmefällen auch mehrere sein). Verschieben Sie die Dreiecke rechts aussen in die ausgewählten Kästchen.Kommentar des Geschäftsbereichs:..
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Positionierungselemente 

PRIMÄR:  
• Qualität 
• Preis 
• Innovationsstärke 
• Leistungspakete (Produkte und Dienstleistungen) 
 

UNTERSTÜTZEND: 
• Zielkunden („virales Marketing“) 
• Verkaufsaktivitäten (wo?, wie?) / Öffentlicher Auftritt 
• Herkunft / Standorte 
• Verhalten (intern und extern) 
• Erfolgs-Aura 
• Zuverlässigkeit als Unternehmung 
• Kontinuität 
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VISION 

Unternehmens- 
strategie 

Ope- 
rative 
Ziele 

Zeit 

Unschärfe 
Freiheitsgrade 

Unternehmerischer 
Wille Massnahmen 

10 Jahre 5 Jahre 1 Jahr 

Strategische 
Ziele 

Umwelt- / Makro Trends 

Planung 

Vision als Leitstern. 
Umwelttrends und unternehmerischer Wille als Haupteinflussgrössen.  
 

Beispiel: 
„Unsere Kunden sind 
ebenso wie wir 
Logistikpioniere. 
Pioniere in der 
nachhaltigen 
Kombination von 
Schienen- und 
Strassenverkehr. 
Unser Marktanteilsziel 
für 2020 ist 25%, 
unser Umsatz gut 
CHF 300 Mio.“ 
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Vielfältige Einflussfaktoren auf Standortentscheide 

PRIMÄRSTRATEGIE-ELEMENTE 

ABGELEITETE 
STRATEGIE-ELEMENTE 

Standort- 
Entscheidungen 

Leistungspakete 

Zielkundensegmentierung 

PHASE der Unternehmung 
Positionierung? Wachsen? 

Wie?  
Make or Buy? Selbst (wo?) 

Zukaufen (wo?) 

Wo und wie verkaufen? 

Innovation 

Konkurrenzverhalten 

Organisations-Konzept 

Finanzierung (Bilanz) 

HR-Grundsätze 

Gewinn-/Rentabilität 
Risiko 

Emotionales 

….und Erfolgsfaktoren 
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Viele Gründe für Standortfragen und -Entscheide 

GRÖSSE FUNKTIONEN UNTERNEHMER. SITUATIONEN 

Verkauf F + E Beschaff‘g Produkt. 
Logistik Fusion Kauf Operat. 

„Zwang“ 
Strat. 
„Zwang“ 

Klein X 
                                                                                                         

Mittel X X X Konzentration d. 
Branche 

Kosten 
Kapazität 

Markt-
anteile 
Volumen 

Gross X X X X 

In den Markt 
„einkaufen“ 

Sehr gross x X X X 
Leader-
ship, 
Diversifi-
kation! 
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4. Beispiele aus der Praxis in Kurzform 

3. Strategisch planen – wie vorgehen? 

2. Die Unternehmensstrategie ist ein Tool zur Zielerreichung  
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Wir brauchen ein gemeinsames Verständnis (Definitionen) 

Leitbild 
Für die Öffentlichkeit 
bestimmter Auszug aus Vision 
und Strategie  

Vision 
Prägnant formulierte Absicht, was wir 
in 8 bis 10 Jahren sein werden  

Strategie 
Der Weg vom IST zum visionären Soll mit 
den strategischen Stossrichtungen und 
Erfolgsfaktoren. Was wir tun und was wir 
nicht tun!! 

Planung und  
Umsetzungsprojekte 
Der mittelfristige Geschäftsplan (ca. 3 Jahre) 

Quantitative Ziele:  
Umsatz / Kosten / Ergebnis / Rentabilität 

Qualitative Ziele: Organisatorische und systemische 
Massnahmen Budgets 

Jahresbudgets und persönliche 
Ziele 
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Die üblichen – und erforderlichen -  Grundsatzdokumente 

 
Konkret 

heute mittlere 
Zukunft 

fernere 
Zukunft 

Zeithorizont 

 
 
Freiheitsgrade 

4.Strategische 
Ziele (ca. 5Jre) 

3.Strategie  
(ca.5 Jre.) 

Operations 

1.Budget 

2. Mittelfrist- 
Planung (2,3Jre) 

5.Vision  
ca. 10 Jre. + 

• Vorstellbar 
• Begehrenswert 
• Machbar 
• Fokussiert 
• Flexibel 
• Kommunizierbar 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Die Vision in uns:In jedem Menschen, jedem Führungsteam und jedem Unternehmen gibt es eine Glut unter der Asche. Diese Glut ist der sehnliche Wunsch, eine erträumte Zukunft zu erschaffen, Teil eines grösseren Ganzen und erfolgreich zu sein. Diese Glut ist unsere Vision, unsere Lebensenergie und unser Glaube daran, diese Vision verwirklichen zu können. Kurz: Die Glut ist unsere visionäre Kraft, die letzte und tiefste Ursache unseres Erfolgs. Diese Kraft ist immer da. Wir haben Visionen, wir haben Energie, und wir haben Glauben. Und zwar genug, um die Wirklichkeit zu kreieren, die wir uns wünschen, selbst wenn uns die Lage im Moment vielleicht ausweglos erscheint. Das gilt nicht nur für uns als Individuen, sondern auch für Führungsteams und Unternehmungen. Doch über der Glut liegt eben die Asche, mal mehr, mal weniger, doch meistens ganz schön dick.
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4. Beispiele aus der Praxis in Kurzform 

3. Strategisch planen – wie vorgehen? 

2. Die Unternehmensstrategie ist ein Tool zur Zielerreichung  

1. Positionierung ist zentral 

Inhalt  

5. Zusammenfassung 
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Die Aufgabenteilung bei der Strategiearbeit 

• VR / Überwachungsorgan: trifft endgültige Entscheide ( «Strategische Oberleitung») 

• CEO: führt das Strategieteam; präsentiert dem VR die GL/KL-Vorschläge 

• GL/KL: arbeitet mindestens zwei strategische Optionen „Szenarien“ zuhanden VR aus – 

mit Empfehlung. 

• Projektmitarbeiter: sammeln und bereiten Informationen auf, leiten Teilprojekte, 

erledigen organisatorische / administrative Projektarbeiten 

• Interne und externe Spezialisten: bringen bei Bedarf (Teilstrategien!) Fachwissen ein 

• Wie oft «grosses» Strategieprojekt?  Alle 3,4 Jahre im Normalfall. 

NB: „Strategieerarbeitung ist anspruchsvoll – Umsetzung jedoch bedeutend schwieriger“ 
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 Kernkom-
petenzen 

Strategieentwicklung ist ein vieldimensionaler, dynamischer Prozess. 
Und ein Lieblingsthema der Professoren.  

  1. The „Design School“:               ... konzeptioneller Prozess 

  2. The „Planning School“:            ... formaler Prozess 

  3. The „Positioning School“:       ... analytischer Prozess 

  4. The „Enterpreneurial School“: ... visionärer Prozess  

  5. The „Cognitive School“:           ... kognitiver Prozess 

  6. The „Learning School“:            ... Lernprozess 

  7. The „Power School“:                ... Verhandlungsprozess 

  8. The „Cultural School“:             ... gemeinschaftlicher Prozess 

  9. The „Environmental School“:  ... reaktiver Prozess 

10. The „Configuration School“:   ... Prozess der Transformation 

Konkurrenzanalyse Zukunfts-
analyse 

„Schule“                               Strategie ist ein... 

Strategische Ziele Strategie 

Quantitative 
Analysen 

SWOT-
analyse 

Es gibt (mindestens) 10 „Schulen“ (H. Mintzberg) 

...und 11. : Unternehmensspezifischer Mix 

Subjektive 
Balanced 
Scorecard 
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1. Welche Positionierung?  
2. Produkte und Dienstleistungen? 
3. Zielkunden? 
4. Wo verkaufen? Wie? 
5. Wie herstellen? Wo? Von wem? 
6. bis zu 20 !!...und stufengerecht ! 

Der logische Ablauf der Strategieerarbeitung 

Vision 
 Strategische Ziele 

Strategische Fragen 

Strategiekonformer Auf-/Ausbau  
der  Umsetzungsfähigkeiten 

Erfolg = Umsetzung 

Kreativität 
Analysen (Zukunft,Vergangenheit) 
Strategische Gesetze 
Intuition / Erfahrung / Mut, Wille 
Strategie = Entscheidungen 

Antworten = Strategie 

Formulieren 
der Fragen 

Umsetzen 

Entscheiden 
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1. Positionierung? (Qualität, Preis, 
Innovation, Leistungspakete(Prod.+DL) 

2. Wie profitabel wachsen? – 
Wachstumsschwerpunkte  

3. Unsere Leistungspakete (Produkte und 
Dienstleistungen)? Alleinstellung? 

4. Zielkunden? 

5.  Wo verkaufen? 

6. Wie verkaufen?  

7.  Wertschöpfung/Outsourcingprinzipien? 

8.  Innovation (Leistungspakete, 
Leistungserstellung)? 

Die Aufgabe: Erarbeiten der Primärstrategie und der von ihr 
abgeleiteten Teilstrategien. 
 

9. Konkurrenzstrategie? 

10. Organisationskonzept? 

11. Personalgrundsätze? 

12. Profitabilität, Rentabilität und Risiko? 

13. Finanzierungsgrundsätze? 

14. Kooperationen? 

15. Soziale Verantwortung? 

16. Verhältnis zur Umwelt? 

17. Spezielle Aspekte? 

18. Bepreisung / Ertragsmodell? 

... Primärstrategie 

… Elemente des Geschäftsmodells 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Inhaltliche Hinweise:Hier geht es darum, dass Sie entscheiden, welche Themen (Parameter) Sie in Ihrer Grundstrategie ansprechen und detaillieren möchten. Obige Ziffern 1 bis 16 sind Beispiele.Die einzelnen Themen stellen "Stellschrauben" dar, die Sie verändern können. Dies bedeutet, dass Sie nachfolgend für jedes Thema die Ihnen offenstehenden verschiedenen Vorgehensmöglichkeiten (Varianten) erarbeiten, und anschliessend jene Variantenkombination auswählen sollten, die am besten geeignet ist, Ihre strategischen Ziele (gemäss den Konzernvorgaben) zu erreichen.
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Beginnen Sie mit der strategieorientierte Business Analyse: 
Überblick über einige Methoden. IMMER MIT BEGRÜNDUNG  

Ergebnis-Analyse letzte 3-5 Perioden 

Quantitativer Rückblick 

ABC-Analyse 

Lebenszyklus-Analyse 

Portfolio-Analyse 

Trendanalyse - Vergangenheit 

Subjektive Balanced Scorecard  

Wettbewerbskräfte (M. Porter) 

SWOT 

Core Competence Analyse 

Spezifische Analysen 

Konkurrenzanalyse 

VERGLEICHE ANALYSEERGEBNISSE MIT ZIELEN UND (TEIL-)STRATEGIEN AUS LETZTER STRATEGIEÜBUNG 
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Business-Analyse  
Der zukünftige Kontext: Analyse der Wettbewerbskräfte (nach Porter) 

1. Gefahr des Markteintrittes 
    durch neue Wettbewerber 

5. Verhandlungs- 
macht der  
Lieferanten 

3. Druck durch 
    Substitutionsprodukte 

4. Verhandlungs- 
macht der  
Abnehmer 

2. Rivalität unter  
    etablierten  
    Wettbewerbern 
 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Inhaltliche Hinweise:Tragen Sie hier die von Ihnen identifizierten Wettbewerbskräfte ein, die Sie als Bedrohung einschätzen!Den Kreis (ganze Abteilung) setzen Sie bitte an den aus Ihrer Sicht passenden Ort in der Grafik 2 ein. Sie beschreiben damit, in welcher gesamtunternehmerischer Phase sich Ihre Geschäftsbereich befindet. Die Platzierung erfolgt nicht nur aufgrund der Anstrengungen Ihres Teams, sonder auch aufgrund der generellen und externen strukturellen Einflüsse und der Nachfragesituation nach den Leistungspaketen Ihres Geschäftsbereiches.Wenn Sie die Möglichkeit haben, studieren Sie bitte die Beilage 2, welche Ihnen und Ihrem Team Hinweise geben kann, wie Sie die gesamtunternehmerische Phase ermitteln können, in welcher sich Ihr Geschäftsbereich befindet.
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Beschaffung (65%) ist grösster Aufwandsblock (+GF+); Tendenz 
bei uns über die letzten Jahre? 

Quelle: ETH-Vorlesung Dr. K. Stirnemann 05.12.2006 (Produktion und Sourcing in China) 

Ertrag in % 

0 % 

10 % 

20 % 

30 % 

40 % 

50 % 

60 % 

70 % 

80 % 

90 % 

100 % EBITA 

Personalaufwand 

Betriebsaufwand 

Materialaufwand 

Beschaffungsvolumen 

= 

Abschreibungen 
Abschreibungen als Mass für 

Investitionen, die jährlich beschafft 
werden (Näherung) 

+ 

Betriebsaufwand 
(indirektes Material, sonstige 

Abgaben / Prämien und 
Dienstleistungen) 

+ 

Materialaufwand 
(direktes Material, Hilfsstoffe, 
Zukaufprodukte sowie externe 

Bearbeitung) 
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Die Marke ist das Konzentrat der Produkte- und der 
Unternehmspositionierung 

Produkte 

Leistungs- 
erstellung 

 
 

Internationale 
Marketing- 

organisation 

Image 
Werte 

Haltungen 

Organisation 
(Struktur, 
Prozess) 

zunehmender 
Imitationsschutz 

“weich” 

“hart” 

Imitationsschutz 
für 1-2 Jahre 

Imitationsschutz 
für 3-5 Jahre 

Imitationsschutz 
über 5 Jahre 

Art des 
Know- 
hows 

Marke 
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Einige typische Trends im Maschinenbau (Beispiel) 

Quelle: ZfU, Seminar "Leistungsfähige Produktionssysteme" 

komax 

Verlagerung  
Produktion in NKS geht  

weiter (Kunden) 

Kommerzielle  
Bedingungen  
werden härter 

Steigendes Gewicht 
des Einkaufspreises 

bei Investitions- 
entscheidungen 

Kurze Sichtweite 
bzgl. Auslastung 

(Kunden) →  
Payback < 2 J 

Konsolidierung in  
mehreren 

Schlüsselmärkten 

Neue Wettbewerber  
aus NKS / v. a. Asien 

Hoher Preisdruck 
OEM → Zulieferer 
 → Maschinen /  
Anlagenlieferant 

NKS: Niedrigkosten 
         Standorte 
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Für „uns“ bleibt: Innovieren allüberall!!! 

Quelle: RV ETH / BWI, 2007 
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Ganzheitlicher Ansatz einer Wertschöpfungsstrategie  

Quelle: RV ETH / BWI, Zumtobel, 2007 

Beschaffung 
Komponenten 

Produktionsver- 
lagerung (Direct 
Investment) 

Beschaffung 
Fertigprodukte 
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Keine Dogmen, sondern «Gesetzmässigkeiten»: Die 9 wichtigsten 
strategischen Erfolgs – Einflüsse u.a. gem. PIMS* 

Diese Faktoren bestimmen 80% des Unternehmenserfolges ! 
 
Achtung: Die Faktoren können sich gegenseitig verstärken, 

oder aufheben. Die Aussagen sind NICHT mit 
Sicherheit auf jeden Einzelfall anwendbar. 

*Quelle: PIMS, Profit impact through Marketing Strategy 

•    Kapitalintensität •    Innovation / Differenzierung Produkte 
•    Wertschöpfung •    Vertikale Integration 
•    Marktanteil  •    Kostenschübe 
•    Marktwachstum •    Strategische Schritte 
•    Produktqualität 
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PIMS-Erkenntnis: Kapitalintensität senkt Return 

0 

10 

20 

30 

40 

61 79 97 125 

34 

28 

21 

16 

11 

ROI in % 

gebundenes Kapital / Wertschöpfung (in %) 

Je höher die Kapitalintensität, desto 
tiefer der ROI 

   Kapitalintensität   = 

gebundenes Kapital 

       Wertschöpfung 

ROI = Return on Investment 
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PIMS-Erkenntnis:  
Sehr hohe Produktqualität steigert den Gewinn 

• Je höher der Anteil der gegenüber der 
Konkurrenz qualitativ überlegenen 
Produkte und Dienstleistungen ist, desto 
höher der RONOA. 

• Qualität und Marktanteil korrelieren. 
(Der Marktanteil ist teilweise eine Folge 
der Qualität) 

• Qualität hat kaum eine Bedeutung für 
Produktkosten. 

Qualität ist nicht, was vermeintlich 
produziert wird, sondern was vom 
Kunden wahrgenommen wird. 

0 

5 

10 

15 

20 

25 

30 
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ROI in % 

ROI = Return on Investment,   RONOA = Return on Net Operating Assets 

Relevant z.B. für 
5. Positionierung 
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PIMS-Erkenntnis:  
Marktanteil korreliert mit Return 

Marktanteil (%) 

0 20 30 40 50 100 10 
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0 

ROI (%) 
• Ertragsraten der Marktführer sind um 

ein Dreifaches höher, als bei 
Unternehmen mit einem fünften oder 
schlechteren Rang 

- Economies of Scale 

- Risiko-Aversion der Kunden 

- Marktmacht 

- Qualität der Führungskräfte 

• Höherer Marktanteil kann wenig 
helfen, höhere Preise durchzusetzen 
(im Gegensatz zu Qualität) 

 

ROI = Return on Investment 

Relevant z.B. für 
1. Leistungspakete 
2. Zielkunden 
6. Wachstum 
9. Konkurrenzstrategie 
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PIMS-Erkenntnis:  
Hoher relativer Marktanteil bringt besseren Return 

• Zwischen relativem Marktanteil 
und ROI besteht eine positive 
Korrelation. 
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10 

Relativer Marktanteil in % 

ROI in % 
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40 

Relativer Marktanteil = 

eigener Marktanteil 

kombinierter Marktanteil der  
drei grössten Konkurrenten 

ROI = Return on Investment 

Relevant z.B. für 
1. Leistungspakete 
2. Zielkunden 
6. Wachstum 
9. Konkurrenzstrategie 
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PIMS-Erkenntnis:  
Markenbewusstsein 
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Marktanteil in % 

Markenbewusstsein in % 

• Das Markenbewusstsein korreliert 
mit dem Marktanteil (je stärker die 
Marke ist, desto höher der 
Marktanteil). 

• Markenbewusstsein wird gesteigert 
über 

– überdurchschnittliches Marketing 
– Werbung und PR haben einen 

starken Einfluss. 

• Je höher das Markenbewusstsein, 
desto höher die Chance für eine 
Preis-Premium-Strategie. 

 
Relevant z.B. für 
5. Positionierung 
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PIMS-Erkenntnis:  
Marktwachstum 

• Märkte mit hohen Wachstumsraten 
sind grundsätzlich interessant. 
Hohe Produktivitätssteigerungen 
lassen sich erzielen. 

• Die Rentabilität ist in schnell 
wachsenden Märkten am höchsten, 
in schrumpfenden am kleinsten. 

• Die Free Cash Flows sind in stark 
wachsenden Märkten negativ. 

0 

0 

ROE 

FCF 

ROE, 
FCF 

Marktwachstum 

ROE = Return on Equity,   FCF = Free Cash Flow  

Relevant z.B. für 
2. Zielkunden 
3. Wachstumsschwerpunkte 
6. Wachstum 
9. Konkurrenzstrategie 
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• Je höher die Wachstumsrate eines 
Marktes, desto höher der RONOA: 
 

• Marktwachstum > 3%      RONOA ~ 23% 

• Marktwachstum < 3%      RONOA ~ 16% 

PIMS-Erkenntnis:  
Lebenszyklus 

RONOA 

Marktwachstum 

RONOA = Return on Net Operating Assets 

Relevant z.B. für 
2. Zielkunden 
3. Wachstumsschwerpunkte 
6. Wachstum 
9. Konkurrenzstrategie 
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PIMS-Erkenntnis:  
Kapitaleinsatz vs. Verkaufspreis 

gebundenes Kapital/Umsatz (in %) 

7.4% 
6.6% 

7.1% 

6.3% 
5.9% 

36 46 58 72 

Durchschnittliche  
jährliche Erhöhung  
der Verkaufspreise 

Hohe Kapitalintensität scheint 
Preisdruck zu erhöhen. 

Relevant z.B. für 
5. Positionierung 
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PIMS-Erkenntnis:  
Innovation vs. Marktanteil 

• Ein hoher Anteil an neuen 
Produkten korreliert mit einer 
Zunahme in Marktanteilen. 

• Der RONOA sinkt mit 
steigender Anzahl von Neu-
produkt-Einführungen. 

Umsatzanteil neue Produkte 
(in % von Gesamtumsatz) 

Zunahme an Marktanteilen 

+ 6% 

+ 4% 

+ 2% 
+1.6 

+1.2 
+1.6 

+2.4 

+5.6 

0.1 3 10 20 

RONOA = Return on Net Operating Assets 

Relevant z.B. für 
2. Zielkunden 
3. Wo verkaufen? 
8. Innovation 
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situativ richtige  
Produkte 
 

schwergewichtig 
Problemlösungen 

ausschliesslich 
Dienstleistungen 
("Integrator") 

Breite Masse Top-20% Alle Segmente Intermediäre 

Asien Schweiz Europa Nord-, 
Südamerika 

Multi-Channel alles Export  
ab Schweiz 

je eine TG in 
Hauptmärkten 

internationaler 
Verkauf via 
Agenten 

höchste  
Ansprüche/Preise 

Spezialist 
(Nische) 

Technologie- 
führer 

tiefste Preise 
(Volumen) 

Strategische Vorentscheide: Szenarien bilden! 2-3 

2. Zielkunden 

1. Leistungspakete 

4. Wie verkaufen? 

3. Wo verkaufen? 

5. Positionierung 

- Profitabilität 
- Rentabilität 
- Risiko 

Szenarienbeurteilung: Finanzielle Attraktivität Szenario 1 

Szenario 2 

ausschliesslich  
1A Produkte 
(die besten) 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Inhaltliche Hinweise:Bitte erarbeiten Sie pro Thema 1 bis n die möglichen Varianten.Füllen Sie pro Thema die erfolgsbringenden Varianten aus (es können auch – manchmal – 2 Varianten pro Thema sein).Stellen Sie die Variantenkombination graphisch dar.
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Strategische Grundsätze, die sich – meistens -  bewähren 

1. Strategien sind Wege zur Erreichung von Zielen. Das Oberziel für einen nach aussen 
orientierten (Geschäfts-) Bereich ist immer die im Konkurrenzvergleich nachhaltig bessere 
Rentabilität des eingesetzten Kapitals. 

2. Strategien müssen Kundennutzen generieren. Gerade für mittelgrosse Marktteilnehmer 
bedeutet dies, Konzentration auf die Bedürfnisse von wenigen, aber klar definierten 
Kunden-Zielgruppen. 

3. Die Strategie äussert sich in einer unternehmensspezifischen Zusammensetzung 
der Wertschöpfungskette und des entsprechenden Know-how-Mix. Nachhaltige 
Konkurrenzvorteile entstehen dadurch, dass die Unternehmung unterschiedliche 
Leistungspakete oder übliche Leistungspakete, jedoch kundengerechter (evtl. auch 
kostengünstiger) erstellt. 

4. Keine Sowohl-als-auch-Strategie. Gute Strategie basieren auf klaren, einfachen 
Entscheiden zum Entweder-Oder. Nur so kann Einzigartigkeit und eine einzigartige 
Positionierung aufgebaut werden. 



Vorlesung ETH; 2015, Stao Strategie. BS 38  M A N A G E M E N T    C O N S U L T A N T SM A N A G E M E N T    C O N S U L T A N T S

Strategische Grundsätze, die sich – meistens -  bewähren 

5. Eine gute Strategie zeichnet sich aus durch den (strategischen) Fit und die 
Selbstverstärkung der intern erbrachten, verzahnten Teile der Wertschöpfungskette. 
Die perfekte Verzahnung von unternehmerischen Aktivitäten kann schwerer kopiert 
werden als einzelne Elemente der Wertschöpfungskette, die isoliert sind. 

6. Vorsicht vor „Corporate Reinvention“. Die sicht- und spürbaren unternehmerischen 
Grundlagen – beispielsweise Diskretion und absolute Zuverlässigkeit – dürfen unter 
keinen Umständen angekratzt werden. Organisationales Lernen ist eine Notwendigkeit, 
aber sie muss innerhalb der ehernen strategischen Grundlagen erfolgen. 

7. Konzentration auf den Ausbau von Stärken; weniger auf das „Herumreiten“/Ausmerzen 
von Schwächen. 

8. Kundenbedürfnisorientierte Strategien sind wirksamer als auf den Wettbewerb 
fokussierte. 
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Strategische Grundsätze, die sich – meistens -  bewähren 

9. Die grössten Erfolgschancen bieten sich einer Unternehmung mit relativ geringem 
Marktanteil durch Erhöhung der Penetration. Neue Märkte aufzubauen (mit den 
bestehenden Leistungspaketen) ist schwieriger (hoher Aufwand, geringere 
Erfolgswahrscheinlichkeit), als das Leistungspaket auszubauen und innerhalb der 
bekannten Märkte zu verkaufen (s. auch Ansoff-Matrix). Echte Diversifikation (völlig neue 
Produkte für bislang total unbekannte Märkte) besitzen eine durchschnittliche 
Erfolgswahrscheinlichkeit von etwa 5%. 

10. Der häufigste strategische Fehler besteht in der Zersplitterung der Kräfte. 
Hansdampf-in-allen-Gassen-Strategien haben ausgedient. 

11. Die richtigen Ziele zu setzen ist eine Kunst; nicht zu hoch und nicht zu anspruchslos. 
„Strech-goals“, sportlich gehandhabt, sind anspornend und menschenorientiert zugleich. 

12. Auch für das Erreichen von „Strech-goals“ müssen richtige Mittel zur Verfügung 
stehen (1. Qualitativ und 2. quantitativ). Dazu gehören Menschen, Organisation und 
finanzielle Ressourcen. 

13. Einfachheit ist Trumpf. Strategien müssen auf einem klaren, leicht verständlichen 
Grundkonzept aufbauen. 
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Strategische Grundsätze, die sich – meistens -  bewähren 

14. Unité de doctrine: Eine einheitliche Grundauffassung über die anzustrebenden Ziele und 
die einzuschlagende Marschrichtung (Strategie) ist erfolgsentscheidend. 

15. Beharrlichkeit: Einmal getroffene Entscheidungen sollten nicht unter dem Eindruck 
kurzfristiger Einflüsse wieder in Frage gestellt und umgeworfen werden. 

16. Erkenntnisse der empirischen Strategieforschung gemäss PIMS (Profit Impact of 
Marketing Strategies). Das Ziel der PIMS-Studie besteht darin, die Wechselwirkungen 
zwischen strategischen Parametern einerseits und der Rentabilität – oder anderen 
Faktoren – andererseits zu erfassen. 

       16.1 Investitionsanteil: Strategien, deren Realisation einen hohen Investitionsanteil 
erfordern, zeichnen sich in der Regel durch eine unterdurchschnittliche Rentabilität aus. 

 16.2 Produktivität: Strategien, die auf eine hohe Produktivität ausgerichtet sind, sind in 
der Regel ertragskräftiger als solche, die nur eine geringe Produktivität ermöglichen. 
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Strategische Grundsätze, die sich – meistens -  bewähren 

• 16.3 Marktanteil: Strategien, welche die Eroberung eines überdurchschnittlichen 
relevanten Marktanteils ermöglichen, sind in der Regel ertragskräftiger als solche, bei 
denen der relevante Marktanteil bescheiden bleibt. 

• 16.4 Qualität: Strategien, die auf eine überdurchschnittliche Qualität ausgerichtet  sind, 
sind in der Regel ertragskräftiger (Qualität = Produkte und Dienstleistungen aus der Sicht 
der Kunden im Vergleich zu denjenigen der Konkurrenz). 

• 16.5 Kostenstrukturen: Eine gute Strategie sollte es erlauben, die Unternehmensleistung 
zu im Vergleich zur Konkurrenz günstigeren Bedingungen zu erledigen 
(Stückkostendegression, Währungssituation). 

• 16.6 Sortiment: Strategien, die für wohldefinierte Zielmarktsegmente ein abgerundetes 
Leistungsprogramm vorsehen, sind in der Regel erfolgreicher als solche, bei denen ein 
ganzer Branchenmarkt mit jeweils wenigen Einzelleistungen pro Segment abgedeckt wird. 



Vorlesung ETH; 2015, Stao Strategie. BS 42  M A N A G E M E N T    C O N S U L T A N T SM A N A G E M E N T    C O N S U L T A N T S

Strategische Grundsätze, die sich – meistens -  bewähren 

       16.7 Nutzen: Strategien, die den Kunden einen maximalen Nutzen verschaffen sind 
ertragskräftig. Eine Marktleistung hat dann einen hohen Nutzen, wenn ihre Qualität 
derjenigen der Konkurrenz überlegen ist und sie preisgleich oder tiefer als diejenige der 
Konkurrenz liegt. 

       16.8 Entwicklungsstrategien: Entwicklungsstrategien sind erfolgreich, wenn folgende 
Grundsätze angewendet werden: 

– Konzentration auf Wachstumsmärkte; 

– Konzentration auf fragmentierte Märkte (viele Konkurrenten mit nur wenig 
Marktanteilen); 

– Einstieg in den neuen Markt auf breiter Basis; 

– Eintritt in den neuen Markt in der Entwicklungsphase. 
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4. Beispiele aus der Praxis in Kurzform 

3. Strategisch planen – wie vorgehen? 

2. Die Unternehmensstrategie ist ein Tool zur Zielerreichung  

1. Positionierung ist zentral 

Inhalt  

5. Zusammenfassung 
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Business-Analyse  
Makro-Trends der zukünftigen 3-5 Jahre (Papierwaren) 

1. Kunden 

a) Konzentrationsbewegung in CH 

b) Wollen Anzahl Lieferanten verringern 

c) Outsourcing-Bereitschaft steigt; Prozess 
der Auftragsvorbereitung 

d) Mittelgrosse haben Mühe 

 

2. Wettbewerb 

a) Ausländischer Wettbewerb steigt stark an 

b) Keine Gentlemen-Agreements in CH mehr   

c) Alle gehen vermehrt ins Direktgeschäft 

d) Unsere Geschäftseinheit wird sehr stark 
bedrängt - Branchenkonzentration 

3. Technologie (Produkt und Produktion) 

a) Letzter Produkt-Technologieschub vor 
8 Jahren! Aber Substitutionstechnologie 
(Email) 

b) Innovation speziell in der Logistik 

c) Produktions-Technologie in Richtung 
elektronisches Umrüsten 

4. Innerhalb unseres Geschäftsbereiches 
(z.B. Kultur, Haltungen etc.) 

a) Change Mgt. Anstrengungen nötig 

b) Starke Verjüngung des Kaders  

c) Internationalisierung nur positiv??? 

d) Finanzielle Risikofähigkeit? 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Inhaltliche Hinweise:Bitte schreiben Sie die aus Ihrer Sicht erfolgsentscheidenden Trends, die sich in den letzten 3 Jahren bemerkbar gemacht haben in die jeweiligen Felder hinein. Konzentrieren Sie sich, speziell was die Spalten 1 bis 3 betrifft, auf Makro-Trends, welche Entwicklungen aufzeigen, von denen Sie annehmen, dass sie auch in den nächsten Jahren gültig sein werden.
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ELCO gab sich ab Mitte 90 eine internationale Struktur 

ELCO Paper UK Ltd., Birmingham / GB 
Vertriebsgesellschaft (seit 1996) 

ELCO Papier S.a.r.l., Paris / F 
Vertriebsgesellschaft (seit 1994) 

ELCO Papier GmbH, Ettlingen / D 
Vertriebsgesellschaft (seit 1988) 

Eurobloc SAS, St. Amarin, Haut Rhin / F 
Blockherstellung (seit 2001):  

ELCO Papier AG, Allschwil / CH 
Hauptsitz, Produktion von Briefumschlägen 
und Schreibwaren (seit 1900) 

ELCO Papier AG, Wikon / CH 
Produktion von Briefumschlägen 
Logistikzentrum (seit 1973) 
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Vision „New ELCO“ 

• ELCO erhält als Nischenplayer eine positive Ertragslage! 
- Konzentration auf ertragreiche Produkte, Kunden und Märkte 
- Anpassung des Produkte- und Dienstleistungsangebotes 
- Anpassung der Produktions- und Kostenstrukturen 
- Fokussierung auf Kernkompetenzen (Markt, Sortiment, Produktion) 

• Die Bilanz muss wieder gesund werden! 
- Senkung des Verschuldungsgrades durch bessere Bewirtschaftung der 

Aktiven/Passiven 
- Verbesserung der Eigenkapitalbasis 

• ELCO muss für Partnerschaften attraktiv werden 
- Ertragslage 
- Marktposition 
- Überzeugende Zukunftsstrategie 
- „Leichte“ Bilanz (Substanz -> Betrieb) 
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ELCO besinnt sich auf die Kernkompetenzen 

ELCO Paper UK Ltd., Birmingham / GB 
Vertriebsgesellschaft (seit 1996) 

ELCO Papier S.a.r.l., Paris / F 
Vertriebsgesellschaft (seit 1994) 

ELCO Papier GmbH, Ettlingen / D 
Vertriebsgesellschaft (seit 1988) 

Eurobloc SAS, St. Amarin, Haut Rhin / F 
Blockherstellung (seit 2001):  

ELCO Papier AG, Allschwil / CH 
Hauptsitz, Produktion von Briefumschlägen 
und Schreibwaren (seit 1900) 

ELCO Papier AG, Wikon / CH 
Produktion von Briefumschlägen 
Logistikzentrum (seit 1973) 

2004 geschlossen 

2004 geschlossen 

2004 MBO 

•Konzentration/Optimierung in Wikon   
•Verkauf Liegenschaft Allschwil 
•Neue Büros in Miete 
•Schliessung Produktion Allschwil   
•Outsourcing-Initiativen 
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Outsourcing: notwendiges Element für die  
erfolgreiche Gesundung der ELCO  

Vorteile Herausforderungen Schlussfolgerungen 

Produktion  Erhöhung Flexibilität 
 Bessere Auslastung der 

verbleibenden 
Produktionsmittel 

 Qualitätssicherung 
 Logistik/Verpackung 
 Kosten 

 Outsourcing nur in 
Ausnahmefällen möglich 

Transport  Kleinere Kapitalbindung 
 Tiefere Transportkosten 
 Variabilisierung der 

Kosten 

 Sicherung der 
Lieferqualität 

 Verlust des direkten 
Kundenkontaktes 

 Outsourcing nützlich 
und notwendig 

Lagerlogistik  Kleinere Kapitalbindung 
 Tiefere Logistikkosten 
 Variabilisierung der 

Kosten 

 Sicherung der Rüstqualität 
 Sehr starke Abhängigkeit 

zum Partner 

 Outsourcing nützlich 
und notwendig 

Administration  “lean organisation”  Erhalt der 
Dienstleistungsqualität 

 Koordinationsaufwand 

 Outsourcing bringt nur 
marginale 
Verbesserungen 

Allgemein  Flexibilität 
 Tiefere Kapitalbindung 
 Fokussierung auf die 

Kernkompetenzen 

 Resistance to change 
 Koordinationsaufwand 
 Qualität 
 Abhängigkeit 

 Selektiver Ansatz 
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ELCO Ende 2005 
Ertragsrechnung          
(Mio. CHF) 2003 % 2005 %
Total Umsatz 72.2 100 52.3 100

Materialaufwand 41.2 57 24.9 48
Betriebsaufwand 10.4 14 7.2 14
Personalaufwand 27.7 38 17.4 33
EBITDA -7.1 -10 2.8 5
EBIT -11.1 -15 0.4 1
Saldo Finanzerträge -2.8 -4 -1.6 -3
Ergebnis (vor ausserord. Korr.) -13.9 -19 -1.2 -2

Bilanz                                                    
(Mio. CHF)  31.12.2003 %

31.12.05 
(pro forma) %

kurzfristige Bankkredite 39.8 60 7.6 25
Darlehen  BPHSA 2.8 4 3.6 12
übrige Verbindlichkeiten 17.9 27 10.1 33
Total Fremdkapital 60.5 91 21.3 70
Total Eigenkapital 5.9 9 9.3 30
Total Passiven 66.4 100 30.6 100

Weitere zukünftige Herausforderungen für Elco: 
• Marktoffensive 
• Weitere Partnerschaften (Markt, Sortiment, Produktion, Administration) 

Ertragslage stabilisiert 

Bilanzrelationen OK 
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Bsp.: Geplante Standortverlagerung / Globalisierung 

 

. Angestellte 
Produktion Europa 

2015: 2'000 
    2020: 2’000  +  

Angestellte 
Produktion Asien / SAM 

2015:    500  
2020: 1’500  
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Zahlen zeigen  
nur die Tendenz 
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4. Beispiele aus der Praxis in Kurzform 

3. Strategisch planen – wie vorgehen? 

2. Die Unternehmensstrategie ist ein Tool zur Zielerreichung  

1. Positionierung ist zentral 

Inhalt  

5. Zusammenfassung 
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Bestimmungsgrössen von nationalen Wettbewerbsvorteilen und 
Schlüsselkriterien für Standortentscheide  

Wettbewerbs- 
intensität 

Faktor 
Konditionen / Kosten 

Verwandte und 
unterstützende 

Industrien / 
Knowhow 

Nachfrage 
 

Quelle: M. Porter, Competitiveness of Nations, 2010 
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Unternehmensstrategie, Standort – und Produktionskonzepte. 
Eine stetige Optimierungsaufgabe 
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Kein Strategieprojekt ohne genau definierte Umsetzungsprojekte 

VR-Entscheid 

Q4 
2014 2015 2016 2017 2018 2019 

T 

1. Globale Beschaffung (1.10.14) 

2. Innovation (1.1.15) 

4. Vorbereiten Stao China   (1.11.14) 

5. Prozesse / Führung / Organisation (1.7.015) 

PL: H.P. K. 
Team: GL, V. U., MA Einkauf 
Entscheidung: GL 

PL: A. R. 
Entscheidung: GL (VR 
(Budget) 

PL: A. R. 
Team: M.M.  
Entscheidung: VR  

PL: A. K. 
Team: GL  
Entscheidung: VR  

3. Service (1.7.15) PL: W. K. 
Team: offen 
Entscheidung: GL 

Beispiel 
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Strategiekonforme Zielkosten-Entwicklung ( 3 Jahresplanung) 

*ROCE = Return on Capital Employed 
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Master Controls  für die “richtige” Unternehmensstrategie 

“Mastercontrols”  

1. Marktstellung verbessert? 

2. Wird Innovationsleistung gesteigert? 

3. Overall - Produktivitätssteigerung messbar? 

4. Steigt Attraktivität für „richtige“ Mitarbeitende?  

5. Liquiditätsverbesserung erzielt? 

6. Gewinnrentabilität gesteigert? 

 

Quelle: F. Malik, HSG 
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"Turning great strategy into great performance" 

Harvard Business School 

1. Keep it simple make it concrete. 

2. Debate assumptions not forecasts 

3. Use a rigorous framework, speak a common language 

4. Discuss resource deployments early 

5. Clearly identify priorities 

6. Continuously monitor performance 

7. Reward and develop execution capabilities 

Quelle: HBR, July / August 2014 (Zusammenfassung) 
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