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Kapitel 6
Wertschöpfungskettenanalyse
Anleitung



Sie dürfen dieses Vorlage für Ihre Firma nach Belieben verwenden und für Ihre Bedürfnisse anpassen. Nicht erlaubt sind eine kommerzielle Nutzung für andere Firmen und Weiterverbreitung.
Mit dem Herunterladen habe ich mich mit den allgemeinen Geschäftsbedingungen einverstanden erklärt.

Wertschöpfungskettenanalyse
Die Wertkettenanalyse nach Porter (2002) bietet uns ein systematisches Vorgehen, um die Aktivitäten des Unternehmens in seine wichtigsten Teile zu zerlegen und zu untersuchen, wie diese zur Differenzierung und/oder Kostenvorteilen beitragen.
Dabei können die strategisch relevanten Tätigkeiten herausgearbeitet und in Beziehung zum angestrebten Kundennutzen und zu den verursachten Kosten gestellt werden. Die Herausarbeitung von Kostentreibern ist dabei ein wesentliches Ergebnis dieser Analyse. 
Darüber hinaus dient sie auch als Instrument in der Strategieentwicklung und zwar in zweierlei Hinsicht: erstens als Instrument zur Geschäftsmodellierung und zweitens als Hilfsmittel zur eigenen Positionierung in der Gesamt-Wertkette und zur Zusammenarbeit in Allianzen und Kooperationen.
[bookmark: _Toc344630877]Darstellung der Wertkette
Die Wertkette ist eine modellhafte Darstellung der Aktivitäten eines Unternehmens. Dabei werden diese Aktivitäten in „primäre Aktivitäten“ und „unterstützende Aktivitäten“ eingeteilt. Die primären Aktivitäten umfassen die Aktivitäten, die direkt mit der Wertschöpfung verbunden sind und die Produkte für den Kunden herstellen. Dazu gehören z.B. der Einkauf, die Produktion selber, die Distribution, der Vertrieb und der Kundendienst oder Service. Die unterstützenden Aktivitäten dienen der Bereitstellung all jener Ressourcen, die für die Ausübung der primären Aktivitäten notwendig sind. Dazu gehören z.B. die gesamt Administration, das Controlling, ev. das Marketing, die Personalentwicklung, die ganze Führung im Allgemeinen u.a.
Gewöhnlich ist die Wertkette eines Unternehmens in das gesamte Wertschöpfungssystem einer Branche eingebunden. Die vor- und nachgelagerten Wertschöpfungsketten bilden die Nahstellen mit der eigenen Wertkette. Ein Unternehmen sollte über die Wertketten der Folgestufen möglichst genau Bescheid wissen, da nur solche Aktivitäten wirkliche Wettbewerbsvorteile bringen, die in der Folgestufe einen Beitrag zur Wertschöpfung bringen. 

[bookmark: _GoBack][image: C:\Users\furger\Laufwerk_Furger\FUP\04 Publications\_BUCH\_Design_Squirrel\20130705_Grafiken_nach_Kapitel\Kapitel06_png\Kapitel06_png\60_Phase_S56-1.png]
Abbildung 1 Das Unternehmen als Wertkette

[bookmark: _Toc344630878]Anwendung
[bookmark: _Toc344630879]Analyse der WK-Stufen
Jede einzelne Stufe der Wertkette wird nun geprüft und beschrieben gemäss den folgenden Kriterien:
· Mengengerüst (Mannjahre, Kosten, Investment, Umsatz...) 
· Erste Hinwiese auf die wesentlichen Kostentreiber 
· Beitrag zur Qualitätsposition und zum Kundennutzen
· Art und Durchgängigkeit der Schnittstellen
· Offensichtliche Stärken / Schwächen /  Chancen / Potenziale
· Neue Geschäftsideen für den Themenspeicher
Die folgenden Checkfragen sollen helfen, die Wertkette zu bewerten:
· Bildet die Wertkette das Geschäft ab? – P. Drucker: „What business are we really in?“
· Liegt eine präzise strategische Zieldefinition vor? - Marktstellung, Kostenposition, Leistungserstellung, Absatzkanal, Technologie, Wissen
· Können Mannjahre, Kosten, Investment, Umsätze... auf die einzelnen Stufen zugeordnet werden (Prinzip der Messbarkeit)?
· Welche Stufe der Wertkette leistet welchen Beitrag zum Kundennutzen?
· Entspricht die Wertkette der „Denke“ des Kunden?
· In welchen Stufen der Wertkette liegen Wettbewerbsvorteile / Stärken?
· Welche Stufen der Wertkette sind disponibel?
· Wie verändern sich Schnittstellen bzw. der Informationsfluss durch die Veränderung der Wertkette?
·  Wird die Wertkette durch die Organisation unterstützt (oder zumindest nicht behindert)?
·  Vermeidet die Wertkette eine Zersplitterung der Tätigkeiten?
·  Können Konkurrenten bzw. alternative Lieferanten klar zugeordnet werden (zur Wertkette insgesamt bzw. auch zu einzelnen Wertstufen)?
·  Wie wird die Qualität der Leistungen bei Outsourcing bzw. bei Kooperationen sichergestellt (echte „Wertschöpfungspartnerschaften“)?

[bookmark: _Toc344630880] Strategische Kostenanalyse und Kostentreiber
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Abbildung 2 Kostenstruktur und Kostentreiber in der Wertkette

Ausarbeiten von Kostentreibern ... 
[image: ]
Tabelle 1 Ausarbeiten von Kostentreibern

[bookmark: _Toc344630881]Geschäftsmodell
[image: ]
· Darstellung der aktuellen Wertkette („Ist-Wertkette“)
· Beurteilung der einzelnen Stufen der Wertkette (grobe Quantifizierung, Stärken / Schwächen, Schnittstellen, Sourcing, Geschäftsideen...)
· Festschreiben der Anforderungen an eine neue Wertkette (aus der Strategie)
· Darstellung der neuen Wertkette („Soll-Wertkette“)
· Beschreibung und Quantifizierung der einzelnen Stufen der neuen Wertkette
· Pro einzelner Stufe: Umsetzungsschritte
[bookmark: _Toc344630882]Kooperationen und Allianzen
[image: ]
Abbildung 3 Häufige Probleme bei strategischen Allianzen
Vorgehen:
· Darstellung der aktuellen Wertkette der beiden Partner („Ist-Wertkette“) und Beurteilung der einzelnen Stufen der Wertkette der beiden Partner (grobe Quantifizierung, Stärken / Schwächen...)
· Festschreiben der Anforderungen an eine „Kooperations-Wertkette“: Mehrwert i. S. von: Kundennutzens, „Synergien“...
· Darstellung der neuen „Kooperations-Wertkette“ bzw. „Andocken“ der beiden Wertketten
· Grobe Beschreibung und Quantifizierung der einzelnen Stufen der neuen Wertkette
· Pro einzelner Stufe: Umsetzungsschritte


Beispiel:
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Abbildung 4 Abstimmungsthemen der gemeinsamen Wertkette
[bookmark: _Toc344630883]Mit der Wertkette zur Marktführerschaft
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Abbildung 5 Mit der Wertkette zur Marktführerschaft[footnoteRef:1] [1: ] 


	
	Spitzen Produkte
	Tiefste Gesamtkosten
	Beste Gesamtlösung

	Strategie
	· Rentabilität über Produktlebenszyklus
· Innovationsführer
· kreieren Marktnischen
· Marktpräsenz als erste
	· Rentabilität pro Kaufabschluss
· Logistik und Basisservice
· Grössenvorteile
· Baukastenprinzip
	· Rentabilität über Kunden-Lebenszyklus
· Abdeckung heterogener Kundenpräferenzen

	Struktur
	· Flexible Strukturen
· organisatorische „Inseln“
· beherrschen Handel
	· Zentralisierte Funktionen
· Braintrust nur in Zentrale
· Ausgeschaltete Zwischenstufen
	· Kunden-Partnerschaften
· Braintrust vor Ort

	Kultur
	· Einzelkämpfer und Erfindungsgeist
· entscheidungs- und risikofreundlich
	· Disziplin
· Geführte Mitarbeiter
	· voll verantwortlicher Vertrieb
· „Kundenkultur“



Tabelle 2 Strategien zur Marktführerschaft[footnoteRef:2] [2:  F. .Wiersema] 
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Wirkung ausgewählter Kostentreiber auf Aktivitäten

Nr Aktivität

Kostentreiber

Entwick-

lung

Ferti-

gung

Logistik Mting/

Vertrieb

Garantie Zentrale

(KD)

Verwal-

tung

Material Summe

1 Variantenvielfalt 3 3 2 2 2 3 2 3 20

2 Arbeitsplatz- und Betriebsvereinbarungen 1 3 2 2 1 1 2 12

3 Organisation und Entscheidungsabläufe 3 2 2 3 1 2 2 15

4 Ratio / Änderung 3 2 1 1 2 3 1 2 15

5 Mitarbeitermotivation und -qualifikation 3 3 3 3 3 3 3 21

6 Produktionsplanabweichungen / Lose 1 3 2 2 1 1 1 11

7 Interne Prozess-Sicherheit (Fertigung) 3 2 1 1 8

8 Organisation im Kundenbereich 1 1 3 1 1 1 8

9 Abhängigkeit auf Mutterhaus 1 2 2 2 2 9

10 Warenhandling 3 3 3 9

11 Produktionsbezogene QS 1 2 2 1 2 8

12 Form und Art der Verpackung 1 1 3 1 6

13 Lieferantenvielfalt, Lieferantenherkunft 2 2 2 1 2 3 12

14 Mitarbeiterstruktur 2 3 2 2 2 2 13

15 Redaktionsschluss (Entwicklung) 3 3 1 2 2 1 2 14

16 Lieferantenkapazität 1 3 1 1 2 1 1 2 12

17 Overengineering 3 3 1 1 1 1 1 3 14

18 Ausstattung 3 3 2 2 1 1 3 15

Summe 31 40 29 26 26 23 24 22

Legende: Keine Wirkung geringe Wirkung mittlere Wirkung starke Wirkung 

1 2 3
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Erarbeitung einer künftigen Wertkette (2): Beispiel 

Logistik

Eingangslogistik

Lager

Kommissionierung

Ausgangslogistik

Retouren

Führung / Controlling

Datenverarbeitung

Auftragsbearbeitung

Einkauf (inkl. Import)

Lager

Versandsteuerung

Retouren

Führung / Controlling

IT / Qualitätsmanagement / Prozesse

Auftragsbearbeitung

Logistik-Beratung (Bestände, Neueinführungen...)

Bisherige Wertkette:

Logistik als Abwickler und  Kommissionierer

„passive“ Geschäftsanbahnung

Neue Wertkette:

Outsourcing / „Zurückgeben“ von Leistungen (Kommissionierung, 

Ausgangslogistik mit eigenen LKWs)

Ausbau des Einkaufes

Ausweitung des Geschäftes (Beratung...)
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Kooperationen und Allianzen: Caveats

Caveats

unklare Projekt-

organisation behindert

Zielerreichung

Überzogene Projekt-

anforderungen führen zu

Misstrauen bzw.

Zeitverzögerungen

Mangelnde Effizienz bei

Information, Kommunika-

tion und Zusammenarbeit

erhöht Kosten

Rechtzeitige

Gegensteuerung durch

nicht effiziente Systeme

kaum möglich

Fehlende Integration

der Mitarbeiter, Kunden

und Geschäftspartner

Kultivierung von

„Insellösungen“ erschwert

Erreichung

notwendiger Standards

Unzureichende

Definition der Schnitt-

stellen führt zu

Friktionen

Einsatz inkompatibler

Arbeitsmethoden

erhöht den Aufwand

Mangelhafte

Projektvorbereitung

führt zur

Demotivation

Unklare Rahmenbe-

dingungen (kaufm., techn.,

organisatorisch)

erschweren das Vorhaben

Fehlendes professionelles

Informationsmanagement

verhindert einheitliche

Arbeitsbasis

Unterschiedliches

Verständnis für Probleme/

Risiken erschwert

Zusammenarbeit
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Kooperationen und Allianzen: Beispiel

Unternehmensinfrastruktur

Personalmanagement

Forschung und Entwicklung

...........

Fertigung

Marketing

und

Vertrieb

Kosten für

Forschung und

Entwicklung

-Risikoausgleich

-Verteilung auf 

grosse Volumina

Effiziente Markt-

präsenz und Marktdurch-

dringung

-Bekanntheit/Referenzen

-Vertriebspräsenz

Zeitgewinn

Veränderung der

Finanzkraft -

Borrowing Power

Zugewinn von

Know-how

Komplementäre

Produktpalette

Aufbau von System-

kompetenz

Verhandlungs-

macht

-supply chain

Management

Economies of 

scope

-mehrfache Nutzung

von ein- und dem-

selben Produk-

tionsfaktor

Economies of scale

-Skaleneffekt

-Erfahrungskurve

Ausschöpfen von

Kostensenkungs-

potentialen

After-Sales

Service

Beschaffung

Zuliefer-

logistik

Ausliefer-

logistik
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Drei Wege zur 

Marktführerschaft

Mit der Wertkette zur Marktführerschaft (1) 

Spitzen-Produkte

Top Leistung / Produktführerschaft

Emotionale Bindung

Tiefste Gesamtkosten

tiefer Preis / hohe Zuverlässigkeit

tadelloser Basis-Service

Beste Gesamtlösung

kundenspezifische Leistungen

absolute Kundennähe / Customizing

Quelle: F. Wiersema
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Das Unterehmen als Wertkette
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Kostenstruktur und Kostentreiber in der Wertkette

Kunde

Personalbedingte Kosten

•

Löhne

•

Gehälter

•

Sozialleistungen

Kapitalbedingte Kosten

•

Anlagen-Ammortisation

•

Kosten d. Umlauf-

vermögen

•

Versicherungskosten

Beschaffte

Güter und

Leistungen

100% der Kosten

Kostentreiber: Lohnniveau am Standort

Kostentreiber: Kapazitätsauslastung

Kostentreiber:

z. B. Teilevielfalt



Die Kostenstruktur jeder einzelnen



Wertschöpfungsaktivität wird durch



nur wenige Kostentreiber bestimmt.



Unterschiede bei den Kostentreibern entlang 



der Wertkette erklären letztendlich die Gesamt-



Kostenposition des eigenen Geschäftes im



Vergleich zu den Wettbewerbern.
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