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Bemerkungen zur 3. Auflage

Hoffnung ist keine Strategie.
Rudy Giuliani, Ex-Biirgermeister von New York City

Das »Handbuch der Strategien« hat sich zu einem Standard- und Nachschla-
gewerk im Strategischen Management entwickelt. Strategie ist heute aktueller
denn je. Gerade in einem unsicheren, ungewissen und sich rasch dndernden
Umfeld ist die aktive Gestaltung und Sicherung der Unternehmenszukunft eine
besondere Herausforderung. Pfannenfertige Strategieempfehlungen, welche
fir alle Arten und alle GrofSen von Unternehmen sowie fiir jegliche Geschifts-
situation erfolgreiche Resultate garantieren, sind eine Illusion. Es kann sie
nicht geben. Einzig das fundierte strategische Denken und das konsequente,
aber auch wendige Handeln fithren zu den gewiinschten Erfolgen in der harten
Wettbewerbslandschaft von heute.

Es freut mich, nun die dritte, aktualisierte Neuauflage vorzulegen. Das Buch
wurde umfassend tiberarbeitet, aktualisiert und thematisch erweitert. Es folgt
aber nach wie vor seiner urspringlichen Leitidee: auf kompaktem Raum einen
umfassenden Einblick in die Welt der aktuellen Strategiekonzepte aus Europa,
Asien und den USA zu bieten.

Business ruht nie: Die einzige Konstante ist die Veranderung. Dies gilt be-
sonders fiir das Strategische Management: Neue Strategietypen entstehen,
Herkommliche werden obsolet, frische Denkansitze erschlieffen neue ge-
schaftliche Horizonte und auch die Art und Weise, wie Strategien entwickelt
werden, hat sich in den letzten Jahren markant veriandert. Diese Neuauflage
tragt dem Rechnung: Strategiekonzepte, Schlisselgrafiken, Quellenangaben
fur weitere Vertiefungen sowie der Strategie-Check sind auf dem neuesten
Stand. Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit des Buches und zum raschen
Nachschlagen wurde der Strategie-Check an das Ende des Buches gesetzt und
graphisch hervorgehoben.

Das Handbuch der Strategien erfiillt eine Briickenfunktion zwischen den
oft komplizierten strategischen Theorien und den konkreten Anforderungen
praktischer Problemloser. Mogen viele diese Briicke nutzen.
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Merci!

Viele haben mich auf dem spannenden Weg des Recherchierens begleitet und
mich bei manchem Streckenabschnitt durch ihre wertvollen Impulse inspiriert.
Hierfiir bedanke ich mich bei den Professoren der Universitit St. Gallen, Pro-
fessor Dr. Cuno Piimpin und Professor Dr. Dr. h.c. mult. Hans Ulrich, die
beide in mir das Feu Sacré fur das faszinierende Strategie-Thema entfachten.
Der eine 6ffnete mir die Tiren zur Strategie uber das Marketing-Management
und sein Konzept der Strategischen Erfolgspositionen (SEP). Mit dem anderen
konnte ich das Thema des strategischen Managements in turbulenten Ge-
schiftskonstellationen unter einer ganzheitlichen, vernetzenden Perspektive
diskutieren. Ebenso danke ich meinen amerikanischen Lehrern. Professor Dr.
William Ouchi (University of California, Los Angeles) schirfte mir den Blick
fir die strategischen Erfolgsrezepte der asiatischen Herausforderer. Professor
Dr. Larry Greiner (University of Southern California, Los Angeles) zeigte mir,
dass Strategien, Strukturen und Prozesse zusammengehoren. Er wies auch da-
rauf hin, dass mit jeder getroffenen strategischen Wahl gleichzeitig immer
auch bestimmte Nachteile einhergehen, mit denen man schon frihzeitig rech-
nen sollte. Der Kommunikationswissenschaftler Professor Dr. Paul Watzla-
wick (Palo Alto Gruppe, Stanford University) brachte in herausfordernden
Diskussionen meine Vorstellung der objektiven Erkenntnis ins Wanken, indem
er Uiberzeugend darlegte, dass unser Erkennen immer subjektiv ist. Auch Stra-
tegien entspringen dem subjektiven Denken, dessen sollte man sich bewusst
sein. Last but not least wies Professor Dr. Warren G. Bennis (University of
Southern California, Los Angeles) mich darauf hin, dass Strategien weniger
von Managern punktgetreu realisiert als von echten Leadern mitreifSend ins
Unternehmen getragen werden.

Inspirationsquelle waren auch die zahlreichen Fiihrungskrifte, die ich in span-
nenden Strategie-, Change- und Dynamisierungsprojekten begleiten durfte. Sie
zeigten mir, dass nicht die Instrumente, Methoden, Systeme oder Strukturen
die wichtigsten Komponenten des strategischen Managements darstellen, son-
dern dass es das spezifische Business-Know-how und das besondere Engage-
ment der Beteiligten sind.

Am Gelingen dieses Buchs hat auch der Campus Verlag einen wesentlichen
Anteil. Die Campus-Crew, allen voran Frau Selina Hartmann, hat sich diesem
Titel mit ihrer professionellen und freundschaftlichen Sorgfalt angenommen,
die das Selbstverstandliche tibertrifft. Fiir die gute und herzliche Zusammenar-
beit bedanke ich mich ganz besonders.

Ralph Scheuss, im Friihjahr 2016
St. Gallen und Los Angeles
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Strategie-Basics: Grundsatzliches

Die wahre Entdeckungsreise bestebt nicht darin,
dass man neue Lander sucht,

sondern dass man mit frischen Augen sieht.
Marcel Proust

Welt der Strategien: Eine Einordnung

Der Strategiebegriff ist schillernd. Selbst Lexika widersprechen sich in ihren
Definitionen. Manchmal ist nur » Wichtiges« gemeint, dann wieder nur lang-
fristiges, planvolles Handeln oder schlicht die Chefsache. Strategie ist das Ge-
genteil von »aus dem Bauch heraus« handeln. Es geht darum, den zukiinftigen
Erfolg (so gut es geht) voraus zu konzipieren, um die Entwicklung des Unter-
nehmens, eines Produkts, einer Kampagne oder einer Restrukturierung zu
steuern. Wer nicht weif$, wohin er will, wird sein Ziel kaum je erreichen, auch
wenn er mit doppelter Anstrengung daran arbeitet. Wer nicht weifs, welche
Ziele er verfolgt, erkennt weder Fortschritt noch Riickschritt. Strategien sind
die Denk- und Handlungswerkzeuge, mit denen man den Pfad in eine erhofft
erfolgreiche Zukunft gestaltet.

Strategie und Management gehoren eng zusammen. Die beiden sind zwei
Seiten derselben Medaille. Ohne Management bleibt Strategie bestenfalls eine
clevere Idee. Umsetzung ist nur durch engagiertes Management moglich. Pro-
fessionelles Management ist die optimale Nutzung des Vorhandenen. Die Stra-
tegie biindelt die Krifte hingegen auf das Mogliche.

Das strategische Management ist eine »unreife« Wissenschaft. Es gibt kaum
dominante, d.h. weitherum akzeptierte Theorien und nur einen erstaunlich
geringen Konsens unter Wissenschaftlern und Fiihrungskriften, was wohl die
ideale Strategie fiir eine bestimmte Konstellation sei. Damit kann von Anfang
an mit einer weiterverbreiteten Illusion aufgeraumt werden: Der Leser findet
die passende Idealstrategie auch in diesem Buch nicht. Doch dafiir erhilt er
eine enorme Fille an strategisch wertvollen Ideen, Konzepten und Impulsen.
Dieses Strategien-Handbuch eroffnet einen Tour d’Horizon durch die Welt des
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modernen, zeitgemiflen strategischen Managements. Es wirft dabei einen
Blick sowohl in die wissenschaftliche Welt der Forschung und Lehre wie auch
in die praktische Welt der Fiihrungskrifte und Berater.

Studiert man das Feld des strategischen Managements, so findet man zwei
grundsitzlich divergierende Welten. Die einen konzentrieren sich auf die Suche
und das Verkiinden von Rezepten, wie man ein Business erfolgreich gestalten
und entwickeln sollte. Sie sagen, was man wann, warum und in welcher Form
zu tun habe. Diese Vertreter konzentrieren sich auf Instrumente, Checklisten,
Schemen und Rezepte. Sie nihren die Illusion, dass man mit Plinen, Konzep-
ten, Methoden und »Strategien« die Herausforderungen und das Marktgesche-
hen »in den Griff bekommt«. Die anderen hingegen fokussieren sich auf die
Werkzeuge des strategischen Denkens, um das Verstandnis fiir die Wirkungszu-
sammenhinge durch eine gezielte Reflexion strategisch relevanter Themen zu
schirfen. Sie erschlieflen daraus Chancen- und Gefahrenfelder, entwerfen at-
traktive Zukunftsmodelle, schaffen innovative Ansitze fiir neue Produkte, Pro-
zesse oder Strukturen oder kreieren unkonventionelle Geschiftsimpulse zur Si-
cherung ihres zukiinftigen Geschifts. Die heutige Businesswelt ist alles andere
als simpel. »Simple« Losungen oder »sichere« Erfolgskonzepte konnen in tur-
bulenten Zeiten aufSerst gefahrlich werden. Gefragt sind heute weniger »pfan-
nenfertige« Losungen, wie sie oft von »Gurus« angepriesen werden, sondern
professionelle strategische Fragestellungen, die zum kreativen Erkunden attrak-
tiver Businessoptionen anregen. Ganz in diesem Sinn prasentiert das vorlie-
gende Buch eine breite Fiille strategischer Themen als Impulsgeber.

Vorsicht ist im praktischen Umgang mit den dargestellten Ideen, Konzepten
und Strategieempfehlungen geboten, da die meisten von ihnen »kontextblind«
sind. Das heifSt, sie wurden nicht fiir ein spezifisches Unternehmen, fiir eine
spezifische Geschiftskonstellation, fiir eine spezifische Wirtschaftsbranche
oder fir einen spezifischen Zeitpunkt entwickelt. Diese strategischen Ideen
und Konzepte konnen daher nicht eins zu eins fir die Strategie-Entwicklung
im eigenen Geschift kopiert werden. Strategiefindung ist kein » Copy &-Paste«,
sondern bedarf einer engagierten, kreativen Auseinandersetzung mit den mog-
lichen strategischen Optionen und nutzbaren Ressourcen. Die vielen vorge-
stellten Ideen, Konzepte und Strategien sind aber hervorragend zum Reflektie-
ren des eigenen Geschiftsmodells geeignet. Denn es gilt: »Gewinnen im
Wettbewerb« ist in erster Linie eine Frage des Vorsprungs im Kopf.

Erfolgreiche Strategien miissen nicht immer logisch und rational sein, son-
dern sie sind oft paradox oder gar absurd. Gerade besonderer Mut, hohe Risi-
kofreude, kreative Uberraschung oder auflerordentliches Engagement kénnen
dufSerst gewinnbringend sein: Wie konnte es die einst kleine japanische Firma
Honda mit ihren kleinen Fahrzeugen und Motoren es iiberhaupt wagen, die
gigantischen amerikanischen Autokonzerne anzugreifen? Wie konnte sich die
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Kosmetikfirma Body Shop zu einem Global Brand und attraktiven Franchise-
konzept mausern, obwohl die ausgebildete Lehrerin Anita Roddick im briti-
schen Brighton eigentlich nur den Umsatz ihres eher schlecht als recht laufen-
den Hotel- und Restaurantbetriebs nebenbei auffrischen wollte?

Strategien sind, und dies ist in einer globalen Wirtschaftswelt besonders re-
levant, vom kulturellen Hintergrund gepragt. So herrschte tiber Jahrzehnte in
westlichen Unternehmen die Strategiedoktrin, dass eine hohe Produktqualitat
nur in hohen Preissegmenten moglich sei. Unternehmen mussten sich in dieser
traditionellen Denkhaltung entscheiden, entweder innovativer Premiumher-
steller mit entsprechend hoheren Kostenstrukturen und hoheren Preisen oder
Volumenhersteller mit einem gerade noch gentigenden Qualitdtsniveau und
gunstigeren Angeboten zu sein. Doch die Erfolge der asiatischen Strategen ver-
werfen dieses Entweder-oder-Denken. Die Asiaten haben uns mit ihren preis-
werten und hervorragenden Angeboten eines Besseren belehrt.

»Gute« Strategien erkennt man immer erst im Nachhinein. Thnen vorausge-
gangen ist aber oft ein tiber das Konventionelle hinausgehendes Denken. Dies
belegen Erfolgsstorys wie Ikea, Apple, Microsoft, Dell, Amazon, Google, Nike,
McDonald’s oder Swatch.

Strategie-Begriff: Was ist Strategie?

Die etymologische Wurzel des Begriffs »Strategie« liegt im Griechischen.
»Strategos« heifst Allgemeinherrschaft und setzt sich aus zwei Komponenten
zusammen: »stratos« steht fiir Armee, Heer oder Volksmenge und »-agein«
fur Fithren, Treiben oder in Bewegung setzen. »Strategos« bezeichnete im an-
tiken Griechenland um etwa 550 vor Christus den Heeresfiihrer. Zu beachten
ist, dass der »Strategos« nicht nur ein cleverer Stratege, also ein smarter Den-
ker ist, der es versteht, seine vorhandenen Ressourcen optimal fiir seine Ab-
sicht zu nutzen, sondern auch jemand, der andere vorwirtstreibt, anfeuert,
begeistert und eine Organisation in Bewegung setzen kann.

Die militarische Strategie, so wie sie Anfang des 20. Jahrhunderts verstan-
den wurde, ist die Lehre von der Auseinandersetzung mit dem Gegner und der
Fuhrung der eigenen Truppenbestinde. Die strategische Kriegslehre heckt
keine detaillierten Schlachtpline aus, sondern legt die Grundregeln des Verhal-
tens in der Auseinandersetzung fest. Erst sehr viel spater kam der Begriff in der
Politik an, wo er die Kunst der Staatsfithrung umschrieb. In die Betriebswirt-
schaftslehre fand der Strategiebegriff auf breiter Basis anfangs der 40er Jahre
des letzten Jahrhunderts in den Arbeiten zur Spieltheorie von John von Neu-
mann und Oskar Morgenstern Eingang.
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Fragt man heute, was eigentlich »Strategie« ist, so bekommt man so viele
Antworten, wie man Wissenschaftler oder Fiihrungskrifte dazu befragt. Gan-
gige Definitionen sind »eine Vision der Zukunft«, »das bessere Geschiftsmo-
dell«, »die Verkniipfung von internen Fihigkeiten mit den Chancen des
Marktes«, »die Neuerfindung des Geschafts«, »unsere Kernkompetenzen zur
Bewiltigung der Herausforderungen«, »die gemeinsam getragene Vorstellung
der Geschiaftszukunft« oder einfach »die Hingabe ans Geschaft«. Wer hat
recht? — Alle.

Die Fuhrungsriege von Unternehmen steht seit Jahren unter einem gewalti-
gen »Etikettenstress« in Managementfragen: Was miissen sie heute nicht alles
unternehmen, um ihre »Professionalitit« zu belegen? Ein erfolgsorientiertes
Management lasst es sich nicht nehmen, die »neuesten« Managementkonzepte
sofort anzuwenden: Sie »entziicken ihre Kunden mit One-to-one-Manage-
ment«, »setzen auf nachhaltige Qualitit dank Kanban und Six Sigma«, »enga-
gieren ihre Mitarbeiter durch Empowerment«, »organisieren flexibel und situ-
ativ mit neuesten Projekttools«, »restrukturieren radikal zur Steigerung der
Gesamteffizienz und Reduktion der Komplexitit«, »zerstiickeln ihre Wert-
schopfungskette mit Outsourcing«, »verstiarken ihren Marktauftritt dank Ko-
operationen zur Ausschopfung von Synergien«, »erfinden sich immer wieder
neu«, »nutzen Best Practices und Benchmarking, um aufzuholen« oder »set-
zen auf ein radikales Innovationsmanagement ihrer Produkte, Prozesse, Struk-
turen und Technologien«. Doch bringt diese » Aktionitits« wirklich immer den
gewinschten Fortschritt? — Eine Antwort ertibrigt sich.

Andere Fiuhrungskrifte leiden unter der enormen Dynamik der Veridnde-
rungen. Thre Losung beschrankt sich hdufig auf Widerstand und Ablehnung.
Sie strauben sich gegen das Neue und behaupten lautstark, dass die neuesten
Strategieansitze nichts als alter Wein in neuen Schlauchen seien. Dies mag
wohl in Einzelfillen zutreffen, gilt aber sicher nicht fiir das Gros der neuen,
frischen Ideen. Viele dieser strategischen Konzepte sind bei genauerer Betrach-
tung weder Wortspielereien noch knackige Etiketten zu banalen Sachverhal-
ten, sondern zeitgemifse Denkwerkzeuge, um die gewaltige Komplexitdt der
rasanten Geschiftsdynamik »griffiger« fassen zu konnen.

Strategie wurde tiber Jahrzehnte hinweg entweder als der Gral fiir erfolgrei-
chere Geschifte hochgejubelt oder als » Wolkenschieben fiir schoneres Wetter «
verteufelt. Beides ist unproduktiv. Manch eine Fithrungskraft spricht frustriert
und despektierlich vom »Visionszeugs«, »Strategietheater« oder »wieder mal
‘ne strategische Ubung«. Doch wer sich mit dem Gedankengut des strategi-
schen Managements auseinandersetzt, halt ein dufSerst leistungsfahiges Instru-
ment der aktiven Zukunftsgestaltung in den Hinden. Er befasst sich mit dem
Wesen seines Geschifts: mit Produkten, Kunden, Mirkten, Innovation,
Wachstum, Wettbewerb sowie mit seiner Positionierung und Profilierung in
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der Businesslandschaft. Strategiefindung hilft, das »Big Picture« der sich ra-
sant verandernden Geschiftswelt ganzheitlich zu erfassen und dies fiir seine
spezifischen Geschiftsabsichten zu nutzen.

Haufig wird im allgemeinen Sprachgebrauch ein Plan mit der Strategie ver-
wechselt. In der Planung steht die Analyse, das heifst das detaillierte Auseinan-
dernehmen von Problemen, im Zentrum, wihrend beim strategischen Denken
genau der umgekehrte Denkprozess gefordert ist, namlich die Synthese, wel-
che die einzelnen Teile zu einem sinnvollen Ganzen zusammenfiigt. Strategie
ist somit engagierte Gestaltung der Zukunft fiir das gesamte Unternehmen
und seine Geschifte. Aspekte der Strategie sind:

o Strategie ist auf die zukiinftige Entwicklung des gesamten Unternehmens
und/oder seiner verschiedenen Geschifte ausgerichtet.

e Strategie ist zukunftsorientiert. Sie will Zukunft gestalten.

e Strategie bestimmt den Geschiftsfokus und die Business-Ziele.

e Strategie bestimmt die Positionierung des Geschifts im Wettbewerb.

e Strategie bestimmt die materiellen, personellen und finanziellen Ressour-
cen, nutzt und pflegt diese.

e Strategie fusst auf Werten, Einstellungen, Interpretationen, Erwartungen
und Machtkonstellationen.

e Strategie ist nachhaltig, das heifSt, sie wird in der Regel nicht von einzelnen
Ereignissen grundlegend beeinflusst.

Fiir die beiden Betriebswirte Horst Steinmann und Georg Schreyogg beant-
wortet Strategie drei grundlegende Fragen:'

1. In welchen Geschaftsfeldern ist das Unternehmen tatig?
2. Wie wird der Wettbewerb in diesen Geschaften bestritten?
3. Worin besteht die lingerfristige Kompetenzbasis fiir den Geschiftserfolg?

Der Harvard-Strategie-Professor Michael Porter sieht eine Strategie als »eine
in sich stimmige Anordnung von Aktivititen, die ein Unternehmen von seinen
Konkurrenten unterscheidet«.? Damit ruckt er vom Konzept der Planbarkeit
des Tuns ab und streicht die Differenzierung gegentiber anderen Unternehmen
und Angeboten sowie das Erreichen von ganz spezifischen Wettbewerbsvortei-
len heraus. Porter unterscheidet zwischen dem Operativen (operational effec-
tiveness) und dem Strategischen (strategic effectiveness): Das Operative will
vergleichbare Leistungen besser als die Konkurrenten erfillen, d.h. produkti-
ver, effizienter, rascher, einfacher oder schneller sein. Doch dies geniigt zur
nachhaltigen Erfolgssicherung heute keineswegs. Hier kommt nun Strategie
ins Kalkul: Sie fokussiert sich darauf, ganz besondere Leistungen (Innovatio-
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nen, Alleinstellungsmerkmale) auf eine spezifische, besondere Art fiir den
Kunden zu erbringen. Beides zusammen fithrt zum Erfolg.

Henry Mintzberg, der prominente Management- und Strategieprofessor der
McGill University in Montreal, gilt als Querdenker im Management. »Strate-
gie« ist fiir Mintzberg nicht in einem einzigen Begriff zu fassen. Er definiert
den Strategiebegriff mit seinen »Five P’s«:?

1. Eine Strategie ist ein » Plan«, der die Zukunft des Unternehmens mit einer
klaren Handlungsabsicht definiert. Dieser strategische Plan legt die Ziele
und Wege zu ihrer Erreichung fest. Ob diese Absichten je zu Resultaten
werden, lasst sich erst im Riickblick feststellen.

2. Strategie ist auch ein Muster (» Pattern«), welches sich aus dem langerfristi-
gen Verhalten in Retrospektive erschliefst. Die Strategie umfasst dann samt-
liche Entscheidungs- und Verhaltensmuster, die zur heutigen Positionierung
des Unternehmens fiithrten.

3. Strategie ist aber auch eine » Position«, welche ein Unternehmen im Wettbe-
werbs- und Marktumfeld einnimmt. Erfolgreiche Unternehmen suchen im-
mer wieder nach besonders attraktiven Markt- und Wettbewerbskonstella-
tionen (Nischen), die strategisch zu erschliefSen sind.

4. Eine Strategie kann fur Mintzberg aber auch die iibergeordnete » Perspek-
tive« des Geschifts sein. Diese Perspektive bestimmt, wie das Geschift und
das Umfeld vom Management interpretiert werden.

5. Und zuletzt konnen Strategien auch den Charakter einer List, eines Tricks
(»Ploy«) oder einer Masche haben, um listige Wettbewerber auszumanov-
rieren.

Henry Mintzberg vergleicht Strategie mit dem Segeln: Das Boot nutzt Winde,
wird durch Stromungen abgetrieben, hat mit der Wetterlage zu kampfen und
muss immer wieder seine Segel neu ausrichten und die Ruderpinne anpassen.
Das Segelboot ist das Unternehmen. Der gewihlte Kurs entspricht der Strate-
gie. Der Kapitdn bestimmt nicht nur den idealen Kurs und steuert das Boot,
sondern nutzt dazu auch Kartenmaterial, Logbuch, Sextant, GPS, Radar und
andere technische Gerite, um seinen Standort und die Richtung wihrend der
Reise immer wieder zu bestimmen. Die Attraktivitat des Marktes entspricht
dem Wind. Je mehr er blast, umso einfacher lassen sich die gesteckten Ziele
erreichen. Es ist aber nicht der Wind, der den Kurs bestimmt, sondern der
Kapitan durch das Setzen der Segel und Ausrichten des Ruders. Mintzbergs
dynamische Strategiebetrachtung im Sinn des Navigierens passt gut als Meta-
pher zur heute existierenden dynamischen Businessrealitit.

Sprechen wir von Strategie, stellt sich die Frage, welche Strategieform ge-
meint ist (Abbildung 1). Mintzberg unterscheidet funf Strategieformen*: Die
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realisierte Strategie (realized strategy) ist das Ergebnis des Strategieprozesses
im Riickblick. Grundlage dafiir ist die von der Fithrungscrew beabsichtigte
Strategie (intended strategy), von dem sie aber tatsichlich nur einen Teil be-
wusst beherzt (deliberate strategy). Auch im Tagesgeschift ergeben sich spon-
tane Strategie-Chancen (emergent strategy), die aktiv zu nutzen sind. Als Rest-
grofSe bleiben die nicht-realisierten Strategieteile tibrig.

Abbildung 1: Mintzbergs Strategieformen - Uber welche Strategie spricht man?

bewusste
Strategie in den
Kopfen

realisierte
beabsichtigte Strategie

Strategie

spontane
nicht realisierte Strategieimpulse und
Strategieaspekte Strategieerweiterungen

Zeitablauf !

Der Management-Vordenker Gary Hamel, internationaler Strategie-Wissen-
schaftler und Topberater, propagiert ein frisches Strategieverstindnis:* »Das
Zeitalter des Fortschritts hatte voller Hoffnungen begonnen und endet nun
beangstigend. [...] Uns war im Business die Erlosung von der Langeweile ver-
sprochen worden — wir bekamen die Fabrik der Angestellten. Uns war die
Selbstbestimmung versprochen worden — wir bekamen Hochglanzbroschiiren
zur Unternehmenspolitik. Man versprach uns, zu einem lohnenden Ziel bei-
zutragen — wir erhielten die Tyrannei der Quartalsziele. Uns lockte aktive
Mitwirkung — wir bekamen endlose Meetings, deren Form die Inhalte zer-
malmte. Statt eines Ventils fir unsere Kreativitat bekamen wir Reengineering.
Wir wurden stiandig als Mitarbeiter bezeichnet, waren aber so entbehrlich
wie verschlissene Maschinen. Das Zeitalter des Fortschritts hat die physische
Belastung reduziert, aber dafiir unseren Geist betdubt. Wir stehen heute an
der Schwelle zu einem neuen Zeitalter: dem Zeitalter der Revolution.« Diese
Geschaftsrevolution erfordere frische Strategien, die einen echten Wandel
provozieren. Wer nur die Gegenwart optimiert, handelt nicht strategisch. Wer
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Strategien entwirft, muss immer auch die Spielregeln des eigenen Business
hinterfragen, um bestehende Denkhorizonte zu sprengen. ZeitgemafSe Strate-
gien sollen frische Energien freisetzen und nicht Freiraume unnoétig begren-
zen. Die Herausforderungen des modernen strategischen Managements sind
somit umrissen: Das strategische Management hat die Aufgabe, zukunftssi-
chernde und zukunftsweisende Entscheidungen zu treffen und weichenstel-
lende MafSnahmen zur aktiven Zukunftsgestaltung zu lancieren.

Die widerspruchlichen Trends, die ungewisse Prognostizierbarkeit von
Marktentwicklungen, das schwer abschitzbare Wettbewerberverhalten oder
das hohe Risiko von neu lancierten Produkten verdeutlichen die Schwierigkeit
der strategischen Aufgabenstellung. Das Vorhersagen der Businesszukunft ist
heute in unserer zappeligen Geschaftswelt schier unmoglich. Nur die intensive
Auseinandersetzung mit strategischen Fragen erschliefSt die Komplexitit und
Dynamik, um darin Orientierung zu finden. Zudem verfugt modernes strategi-
sches Denken tiber eine wertvolle Werkzeugbox, um die zentralen Fithrungs-
und relevanten Zukunftsfragen fur erfolgreiches Business zu identifizieren, sie
zu strukturieren, Handlungsalternativen zu entwerfen und daraus die notwen-
digen Massnahmen abzuwigen. Ein so verstandenes strategisches Manage-
ment wird dadurch zu einem wirkungsvollen, erkenntnisgewinnenden Lern-
prozess, bei dem man gedanklich die geschiftliche Zukunft skizziert,
Etappenziele bestimmt, Ressourcen mobilisiert und die Marschrichtung ins
Unternehmen umfassend kommuniziert. Dieser Lernprozess ist »gelenkte Evo-
lution «®.

Strategien sind etwas Ganzheitliches, sie setzen Einzelheiten, Komponen-
ten, Aussagen oder Ergebnisse zu einem erstrebenswerten »Big Picture« zu-
sammen. »Gute« Strategien skizzieren scharfere, aussagekriftigere und chan-
cenreichere Zukunftsbilder als schlechte. Wirklich bahnbrechende Strategien,
wie sie beispielsweise Ikea, Apple, Microsoft, Google oder Starbucks verfol-
gen, setzen sogar an den »Rules of the Game« an und verdandern die traditio-
nelle Geschiftslandschaft selbst.

Strategisch Navigieren: Von der Zukunft aus Gegenwart
gestalten

Strategisches Management ist die Konigsdisziplin im Management. Strategi-
sches Management ist Kunst, Handwerk und Wissenschaft zugleich. Kunst in
dem Sinne, dass in die strategische Arbeit viel Kreativitat, Intuition, Glick und
Herzblut einflieBen. Handwerk in dem Sinne, dass professionelles Verstandnis,
methodische Vorgehenskenntnisse, Verfahren und Instrumente nutzbringend
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eingesetzt werden, und Wissenschaft in dem Sinne, dass Strategien in einer
wissenschaftlichen Perspektive erforscht werden.

Strategisches Management ist das Navigieren des Unternehmens aus heuti-
ger Perspektive in eine erstrebenswerte Zukunft. Dabei ist das Skizzieren der
erstrebenswerten Zukunft immer nur ein erster Schritt. Strategische Entscheide
werden nicht fiir die Zukunft gefillt, sondern immer fur die Gegenwart. Stra-
tegie beantwortet die Schlusselfrage: Was muss (heute) alles getan werden, um
morgen mit nachhaltigem Erfolg dabei zu sein?

Abbildung 2: Management -Fiihrungsebenen und SteuerungsgréBen

Normatives Management
Management der Unternehmenskultur (Corporate Culture Management)

»Auf fundamentalen Werten bauen.«
SteuerungsgréBen:
Vision, Werthaltungen, Normen, Kultur, Design, Corporate Identity,
Usanzen, Geschéaftsregeln, Stil des Doing Business, Selbstverstandnis

Strategisches Management
Management des zukiinftigen Geschéfts
»Die Zukunft des Erfolgs sichern.«
SteuerungsgréBen:
Produkte/Mérkte, Wettbewerbsvorteile, Kernkompetenzen,
Geschaftsfelder, Positionierung, Profilierung, Strategische Gruppen,
Geschaftsmodelle, -prozesse

Operatives Management
Management des heutigen Geschéfts

»Das aktuelle Geschaft effektiv und effizient erfillen.«
SteuerungsgréBen:
Cashflow, Deckungsbeitrage, Renditen, Zeitbedarf, Umsatze,
Kosten, Volumen, Projekte, Ziele/Resultate

Auf welche OrientierungsgrofSen fokussiert sich das strategische Manage-
ment? Viele Fihrungskrifte meinen, dass mit einer »smarten Strategie« ein
Gewinnsprung erzielt werden kann. Dies mag der Fall sein, liegt aber nicht im
primaren Fokus. Nicht die operativen Erfolgsgrofsen wie Gewinn, Deckungs-
beitrag, ROI (Return on Investment) oder andere Renditekennzahlen stehen
im Zentrum der strategischen Arbeit, sondern die wichtigen Lenkungsgroflen
fir zukiinftiges Geschift. Diese steuern dann die finanziellen, operativen
Kennzahlen im Voraus. Nicht der Erfolg von heute interessiert, sondern das
morgen Mogliche, Machbare und Erreichbare. Orientierungsgroffe fur das
strategische Management ist das strategische Erfolgspotenzial.” Es bezeichnet
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alle aufgebauten Kompetenzen und Fihigkeiten eines Unternehmens, aus de-
nen in Zukunft der Erfolg nachhaltig resultieren soll. Sie ermoglichen es dem
Unternehmen, im Vergleich zur Konkurrenz tiberdurchschnittliche, operative
Resultate (z.B. Umsatz, Marktanteil, Gewinn, Deckungsbeitrag, Cashflow) zu
erzielen.

Strategische Erfolgspotenziale dienen der Vorsteuerung der Ertrige von
morgen (Abbildung 2, insbesondere SteuerungsgrofSen). Diese Erfolgspotenzi-
ale sind die Quellen fur die in Zukunft zu erwartenden Ertrage. Somit steht
nicht die Maximierung des heutigen Gewinns oder die Sicherstellung gentigen-
der Liquiditit im Zentrum der strategischen Bemiithungen, sondern die » Vor-
steuerung« der fiir das Unternehmen zentralen ErfolgsgrofSen von morgen.
Nicht der Erfolg selbst, sondern der Aufbau, die Sicherung und die Ausschop-
fung attraktiver Erfolgsquellen zihlen fir das Geschift von morgen. Fiir den
Praktiker und Wissenschaftler Aloys Gilweiler® ist ein Erfolgspotenzial nicht
nur eine Unternehmensstarke oder eine Kernkompetenz, sondern »das gesamte
Gefiige aller jeweils produkt- und marktspezifischen erfolgsrelevanten Voraus-
setzungen, die spitestens dann vorhanden sein miissen, wenn es um die Erfolgs-
realisierung geht«. In dieser Betrachtung ist strategisches Management auf den
Aufbau, die Entwicklung und Nutzung von Erfolgspotenzialen ausgerichtet.

Das von Cuno Pumpin entwickelte Konzept der Strategische Erfolgsposi-
tion (SEP) wird hier synonym zu Erfolgspotenzial verwendet.® Eine strategi-
sche Erfolgsposition ist eine Fahigkeit, die es einem Unternehmen erlaubt, lan-
gerfristig iuberdurchschnittliche Ergebnisse zu erzielen.

Strategie-Konzepte: Evolution des strategischen Denkens

Bereits im Jahr 1912 bot die Harvard University den weltweit ersten Kurs
zum Thema »Business Policy« an. Dies ist die Geburtsstunde des strategi-
schen Managements. Doch das Thema Strategie ist viel dlter: Seit Menschen-
gedenken versuchen wir die Zukunft zu ergriinden, setzen wir uns Ziele und
verfolgen diese fir uns wichtigen Anliegen mit besonderem Nachdruck.
Schon die Urmenschen mussten sich im harten Wettbewerb behaupten, kon-
kurrierten sie doch mit anderen Clans und wilden Tieren oft um dieselbe
Beute. Cleverness und List waren schon damals oft strategisch erfolgreicher
als Faustkeil und Speer.

Das systematische Studium moderner Unternehmen und ihrer strategischen
Ausrichtung wurde erst spat wissenschaftlich entdeckt. Und noch viel spiter,
erst in den 30er Jahren des letzten Jahrhunderts, begannen die ersten grofSen
US-Konzerne wie General Motors, General Electric oder AT&T, eigene strate-
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gische Abteilungen zu etablieren. Der Durchbruch des strategischen Manage-
ments kam in der Aufbruchsphase nach dem Zweiten Weltkrieg. In den rasan-
ten Wachstumsperioden der Nachkriegsjahre und den darauf folgenden
Konsumwellen wurden strategische Fragen zu einem wichtigen Thema fiir die
Unternehmensfuhrung. Die Entwicklung des strategischen Denkens der neue-
ren Geschichte erfolgte in folgenden fiinf Phasen:

1. Phase der »finanziellen Planung und Budgetierung«
In den 50er-Jahren des letzten Jahrhundert fanden sich Unternehmen einem
stabilen Geschiftsverlauf und tiberschaubaren wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen gegenuber. Dies ist die Zeit des Wiederaufbaus. Die Fithrung
nutzte das Instrumentarium der finanziellen Planung und Budgetierung, um
den Geschiftsverlauf zu steuern. Dies waren die ersten Schritte, das Unter-
nehmen nicht nur aus der Retrospektive (und aus dem »Bauchgefithl« her-
aus) in die Zukunft zu fithren. Der »Blick nach hinten« in die Vergangen-
heit geniigte nicht mehr fiir eine optimale Steuerung der finanziellen,
materiellen und personellen Mittel. Die Finanzinstrumente mit ihrer Soll/
Ist-Planung halfen, finanzielle Groffen wie Erlose, Kosten und Mittelbedarf
fur die nachste Rechnungsperiode vorauszukalkulieren.

2. Phase der » Langfristplanung «
Die 60er-Jahre waren gepragt durch einen enormen Wachstumsboom. Diese
stabile Aufwartsphase pragte die Wirtschaft uber Jahre. Die Anspriche und
Anforderungen der Kunden an Unternehmen wuchsen im Gleichschritt mit
dem Wohlstand. Auch die Konsumgewohnheiten wurden immer differen-
zierter und komplexer. Grundsitzlich verlief aber die wirtschaftliche Ent-
wicklung linear, so dass sich die Markt- und Geschiftsentwicklungen »ext-
rapolieren« lief. Extrapolation heifSst, die Entwicklung der Zukunft auf der
Basis der vergangenen Entwicklungen fortzuschreiben. Die Steuerung des
Unternehmens bedurfte in dieser Phase einer langfristig orientierten, mehr-
jahrigen Planung, um Kapazititen, Finanzen und andere Ressourcen fur die
kommenden (meist fiinf bis zehn) Jahre zu sichern.

3. Phase der »strategischen Planung«
In den 70er- und Anfang der 80er-Jahre schockte die Olkrise die Wirtschaft.
Sie zeigte, wie fragil die Entwicklungen geworden waren. Damit galt es,
auch die strategischen Steuerungsinstrumente anzupassen. Die 70er-Jahre
sind charakterisiert durch Turbulenzen, Umbriiche, Konjunkturschwan-
kungen und technologische Spriinge. All dies erschwerte die Planung zur
Optimierung des Geschifts. Die Steuerungsfahigkeit konnte durch die Fort-
schreibung der Vergangenheit in die Zukunft (Extrapolation) nicht mehr
gewihrleistet werden. Einerseits waren langerfristige Ziele anzusteuern, um
auch grofsere Investments zu realisieren, und andererseits war es notwen-
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dig, kurzfristig flexibel und situativ auf Markt- und Kundenveranderungen
zu reagieren. Die strategische Planung richtete ihren Blick daher insbeson-
dere auf die Umwelt- und Marktentwicklungen. Chancen und Risiken galt
es frithzeitig zu entdecken und in die strategischen Uberlegungen einzube-
ziehen. Neue strategische Werkzeuge waren geboren: Portfolio-Methodik,
Szenario-Technik und Langfristplanung. Auch die Strukturen der Unter-
nehmen wurden immer komplexer und vielschichtiger. In dieser Epoche wa-
ren die divisionale Struktur und Matrixorganisation in aller Munde. Durch
divisionale Strukturen liefSen sich spezifische Angebote fiir bestimmte Teil-
marktsegmente entwickeln. Die Unternehmensstrategie folgte dieser Ent-
wicklung und wurde nach dem »Puppe-in-der-Puppe-Prinzip« durch
Marktsegment-Strategien, sogenannte strategische Geschaftsfelder, erganzt.
4. Phase des »strategischen Managements«
In den 90er-Jahren verscharfte sich der Wettbewerb auf einer globalen Skala
rasant weiter. In vielen Branchen herrschte ein rauer Verdrangungswettbe-
werb. Unternehmen hatten sich stirker um ihre Profilierung im Markt zu
kiimmern. Differenzierung wurde zum Losungswort der Stunde. Dies
konnte nur durch den Aufbau und die Nutzung unternehmensspezifischer
Kernkompetenzen bewerkstelligt werden. Dies erlaubte es Firmen, in glei-
chen Mirkten differenzierte Wettbewerbsvorteile auszuspielen. Parallel
dazu erlebten Marktforschungs- und Prognoseinstitute einen Boom.’ Sie
halfen durch Kundenbefragungen und -beobachtungen, moglichst frithzei-
tig zu erkennen, was Kunden wiinschen. Trendbetrachtungen wie diejeni-
gen von Alvin Toffler (Der Zukunftsschock), Herman Kahn (The Coming
Boom) und John Naisbitt (Megatrends) wurden zu Kultbuchern strategisch
interessierter Fuhrungskrafte. Aber auch in anderen Feldern der strategi-
schen Arbeit wurden in dieser ungewissen Periode frische Denkansitze,
Konzepte und Instrumente entwickelt. Vor allem der von Professor Hans
Ulrich begriindete St. Galler Ansatz der vernetzenden, integrierenden Ma-
nagementlehre warf ein bis dahin ungewohntes, mehrdimensionales Licht
auf die Bereiche Management, Mitarbeiterfithrung und Strategie. Sein An-
satz forderte die Fiihrungskrifte auf, sich der Dynamik und Komplexitit
aktiv und engagiert zu stellen. In dieser Ara hatten die Unternechmen auch
einen wachsenden Bedarf an modernem Management-Know-how. Dies
fuhrte zu einem weltweiten Boom des Strategie-Consultings, welches einer-
seits theoretische Einsichten, Instrumente und Methoden praxistauglich
machte und anderseits selbst wichtige Impulse an die Strategie- und Ma-
nagementlehre zuriickgab. Doch der Strategie-Euphorie folgte die Erniich-
terung. Man merkte, dass nicht die Strategieformulierung die grofSte Her-
ausforderung war, sondern deren praktische Umsetzung. Denn erst wenn
moglichst viele Fithrungskrifte und Mitarbeitende die strategischen Absich-
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ten »verinnerlichen«, das heifst am »gleichen Strang« und »in die gleiche
Richtung ziehen«, entfaltet das Unternehmen den notwendigen strategi-
schen Schub.
5. Phase der »strategischen Initiativen«

Wie die obigen Phasen zeigen, bestimmt die Markt- und Wettbewerbsdyna-
mik das strategische Denken. Es ist damit ein Reflex der strategischen Her-
ausforderungen. Die Businessturbulenzen haben sich weiter verscharft. Die
Globalisierung, die Offnung und Deregulierung vieler Mirkte und insbe-
sondere der Boom der Informations- und Kommunikationstechnologien
sind wesentliche Treiber der Dynamik. Scott McNealy, Chairman und Mit-
grunder der Sun Microsystems Computer in Kalifornien, brachte das heu-
tige Strategieverstandnis auf der Application Developer Conference 2006 in
Kalifornien auf den Punkt. Er meint, dass in unserer zappeligen und global
vernetzten Businesswelt das traditionelle Planungsverstindnis ausgedient
habe. Planungshorizonte von zehn Jahren machen fir die Mehrheit der Ge-
schifte keinen Sinn mehr, ja selbst Funf-Jahres-Rhythmen sind fiir viele
strategische Absichten schon fragwiirdig. Strategie ist daher in der moder-
nen Auffassung keine Frage des Zeithorizonts mehr, sondern der anzupa-
ckenden Zukunftsthemen. Sogar schon der bekannte Strategieexperte Igor
H. Ansoff, der die Basis des modernen Strategiekonzepts entwarf, empfahl
bereits Mitte der 80er Jahre des letzten Jahrhunderts fiir eine Businessdra
mit hohen Diskontinuitdten (Bruchen) und Turbulenzen ein »Strategic Issue
Management« (Management strategisch relevanter Themen).!? Dieses kon-
zentriert sich auf die Wahrnehmung und Handhabung von Chancen und
Risiken, die sich oft aus »schwachen Signalen« (Trendentwicklungen) erge-
ben. Selbstverstandlich sind die strategischen Methoden und Instrumente
nicht ganzlich obsolet. Ganz im Gegenteil. Doch ihre ZweckmaifSigkeit und
ihr Einsatz sind differenzierter im Lichte der neueren umwailzenden Ent-
wicklungen zu interpretieren.

Seit den ersten Jahrzehnten des neuen Jahrtausends sind Unsicherheit und Unge-
wissheit ein fester Bestandteil der Fithrung und Strategiefindung. Die Globalitit
und hohe Verinderungsdynamik unseres Business sind heute Fakt. Viele Ge-
schiftsprozesse sind weltweit miteinander entwicklungs-, produktionstechnisch,
finanziell und know-how-maflig engmaschig verknuipft. Selbst Ursprungsbe-
zeichnungen wie »Made in Germany«, »Made in Switzerland« oder »Made in
EU« haben von ihrem einst hohen Stellenwert eingebiisst. Wie schweizerisch ist
Nestlé noch? Wie deutsch ist die Deutsche Bank? Nicht nur die groflen Kon-
zerne verstehen sich als heute als Global Player, sondern auch viele mittelstandi-
sche Unternehmen sind weltweit erfolgreich. Fur globale Unternehmen ist ein
»Made by Audi« oder »Designed by Apple in California« heute bedeutender als
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