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Ein Pladoyer fir kompetente
Unternehmensfiuhrung

Manchmal verkommt Managementlehre zur Managementleere. Tausende
von inhaltslosen Schlagworten, modischen Werkzeugen und simplifizie-
renden Checklisten bereichern auf fragwiirdige Weise unseren Arbeitsall-
tag. Die Modelle und Schlagworte bewegen sich zwischen Vereinfachung
und Praxisferne — zwischen Scharlatanerie und akademischer Weltflucht.

Mit diesem Buch wollen wir dem Unternehmer und Manager eine sub-
stanzielle Hilfestellung bieten. Sie finden hier eine Toolbox, die syste-
matisch aufgebaut ist und samtliche relevanten Techniken des modernen
Managements vereint. Dabei handelt es sich um die Werkzeuge, die sich
im Laufe der Jahre bewiahrt haben und die in einen strategischen Prozess
integriert werden. Deshalb haben wir bewusst reduziert. Nicht die »333
Checklisten des praktischen Managements« sollen Thnen von A (wie An-
fangerfehler) bis Z (Zero-Based-Budgeting) vermittelt werden, sondern
die essenziellen, wesentlichen Methoden, die sich sowohl in der unter-
nehmerischen Praxis als auch in der akademischen Diskussion behauptet
haben.

Wir blenden auflerdem modische Managementtrends aus. Was der
Mittelstandler vor 20 Jahren unter Kundenorientierung und -bindung fiir
selbstverstandlich hielt, muss unter dem Begriff CRM nicht anders, ge-
schweige denn besser werden. Gerade hier gilt es zu differenzieren und zu
fokussieren.

Es kommt auf die Anzahl der einzusetzenden Werkzeuge, den Grad an
Detaillierung und den richtigen Zeitpunkt der Anwendung an:

e Welche Werkzeuge sind relevant? Das heifdt: Was ist wissenschaftlich
fundiert und gleichzeitig praxistauglich?

e Wann liefert eine Analyse die richtigen Ergebnisse, und was mussen Sie
dabei alles beachten?

Ein Pladoyer fur kompetente Unternehmensfihrung | 9

© Campus Verlag GmbH



e Wie lauft ein strategischer Managementprozess ab, und wann integrie-
ren Sie welche Funktionen im Unternehmen?

Dieses Buch wird Thnen umfangreiche Antworten liefern und ist somit
ein Begleiter fiir die Herausforderungen des taglichen Managements. Wir
sind der Uberzeugung, dass die Unternehmerpraxis sehr stark von wissen-
schaftlich fundierten Methoden profitieren kann. Deshalb haben wir auch
den theoretischen Unterbau und die Einordnung und Systematisierung un-
serer Empfehlungen nicht vernachlissigt. Anhand von Firmenbeispielen
werden wichtige Konzepte kurz illustriert, um das Verstindnis und die
Umsetzbarkeit zu erhohen.

Was wir Thnen vermitteln wollen ist Prozesskompetenz. Am Ende der
Lektiire sollen Sie in der Lage sein, Strategieprozesse systematisch zu steu-
ern. Sie sollen wissen, welche strategischen Handlungsalternativen Thnen
zur Verfigung stehen, welche Werkzeuge Sie in welcher Phase einsetzen
und wie Sie mit dem »Faktor Mensch« intelligent und verantwortungsvoll
umgehen. Der Strategieprozess ist der rote Faden dieses Buches. In der
Praxis ist er fiir Sie eine logische Struktur zur Entwicklung und Umset-
zung von strategischen Initiativen. »Was mache ich wann?« und »Welche
Ergebnisse sollte ich erzielen?« sind die Leitfragen der einzelnen Stufen.
Deshalb finden Sie zu Beginn eines jeden Kapitels eine kurze Einfithrung,
in der die Aufgabenstellung auf der jeweiligen Prozessstufe zusammenge-
fasst wird. Am Ende einer jeden Stufe halten wir fest, welche Ergebnisse
Sie nach diesem Schritt erzielt haben sollten.

In gewisser Weise soll dieses Buch auch ein Gegenentwurf zu den
»Management-Eskapaden« der jungsten Vergangenheit sein: Unterneh-
menspleiten, Borsenskandale und milliardenschwere Managementfehler
griinden nach unserer Auffassung insbesondere in einem falschen Ma-
nagementverstindnis. Schnellstmogliches Wachstum, kundenferne Pro-
duktkonzepte, inhaltsleere aber medienwirksame Equity Stories sind an
die Stelle von solidem Managementhandwerk getreten. Wer permanent
damit beschiftigt ist, die Fantasien von Anlegern zu befriedigen, dem
fehlt haufig die Zeit, um Situationen zu durchdenken, Alternativen zum
gangigen Trend zu prifen und Strategien konsequent umzusetzen. Mit
Sicherheit ist es fir die meisten Manager kein intellektuelles Problem,
strategisch zu fiithren. Es ist vielmehr ein mentales Problem. Strategische
Fiihrung verlangt Geduld, Realismus und Konsequenz. Geduld, weil Stra-
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tegien ihre Zeit brauchen, um sich im Markt und insbesondere im eigenen
Unternehmen zu entfalten. Realismus, weil 100 Prozent Wachstum pro
Quartal und permanente Renditen tiber dem Marktniveau gegen alle Re-
geln der Wirtschaftslehre verstoflen. Konsequenz, weil Strategieprozesse
eine anstrengende Fiithrungsaufgabe darstellen, bei der Menschen iiber-
zeugt und Entscheidungen durchgesetzt werden miissen. Erwarten Sie von
Strategiearbeit also keine Wunder, sondern nur gute Ergebnisse.

Keine Tatigkeit ist essenzieller fiir Unternehmen als die Weichenstellung
fur die Zukunft. Deshalb ist die Prozesskompetenz bei der Strategischen
Unternehmensfithrung die Kernkompetenz des General Managers. Wir
wiinschen Thnen viel Spaf bei der Lektire und insbesondere viel Erfolg
bei der Umsetzung unserer Vorschlige.

Ein Pladoyer fur kompetente Unternehmensfihrung | 11
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1. Willkommen in der Welt
des General Managers!

Stellen Sie sich vor, Sie miissten morgen die Leitung eines Geschaftsbe-
reiches tibernehmen und planen als erste MafSnahme, einen Strategie-
Workshop mit Threm Topmanagementteam durchzufithren. Wie bereiten
Sie sich auf den Workshop vor? Welche Analysen mussen im Vorfeld
durchgefithrt werden? Welche Themen sollen diskutiert werden? Wie stel-
len Sie sicher, dass die Resultate des Workshops einen Einfluss auf das
Tagesgeschaft haben? Wie beteiligen Sie den gesamten Geschiftsbereich
am Strategieprozess? Dieses Buch beschreibt Strategiearbeit als einen
9-Stufen-Prozess und ordnet die wichtigsten Instrumente des Manage-
ments den einzelnen Prozessschritten zu. Das Hauptgewicht legen wir
aber nicht auf die Beschreibung der einzelnen Instrumente, sondern auf
deren Einbettung in den Strategieprozess.

Der Strategieprozess ist vergleichbar mit einem Arztbesuch. Als ers-
ter Beratungsschritt werden dort meist Blutwerte, Blutdruck und andere
Leistungswerte ermittelt. Der Arzt kann dann, aufbauend auf den Labor-
berichten, in die nachste Phase eintreten: Die Identifizierung von Prob-
lembereichen oder, auf das Unternehmen tibertragen, von strategischen
Themen. Tritt Ubergewicht zusammen mit erhohten Cholesterinwerten
und zu hohem Blutdruck auf, so stellt sich dem Arzt und dem Patienten
die Frage: »Wie konnen wir die Gefahr eines Herzinfarktes verringern?«
Dieses strategische Thema leitet dann die Analyse der Ess- und Lebensge-
wohnheiten des Patienten ein. In der Managementsprache kdme das wohl
einer Ist-Analyse des Marktumfeldes und der Firmenressourcen und -fa-
higkeiten gleich. Aufbauend auf dieser zweiten, spezifischeren Analyse-
phase wird der Arzt dann zusammen mit seinem Patienten eine Diagnose
entwickeln, in der die Ursachen fur die derzeitige Situation klar dargelegt
werden. Oft wird auch eine Prognose des zukiinftigen Gesundheitszustan-
des entwickelt: »Wenn Sie so weitermachen, leben Sie noch maximal fiinf

Willkommen in der Welt des General Managers! | 13
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Jahre.« Um diese Situation zu veriandern, wird zusammen mit dem Pa-
tienten die Vision eines gestinderen Lebens entwickelt: »mit dem Rauchen
aufhoren, keinen harten Alkohol und keine fettigen Speisen mehr, ein
Blutdruck von 110/90, eine Gewichtsreduktion von 14 kg, eine sportliche
Figur und Freude am Leben«. Um diese Vision zu erreichen, muss eine
Strategie entwickelt, ein Weg aufgezeichnet werden. Der Arzt wird das als
Therapie bezeichnen: Medikamente, Ausdauersport, Didt, Rauchverbot.
Die Umsetzung dieses Therapievorschlages erfordert viel Selbstdisziplin.
Um die Implementierung des Plans zu unterstiitzen, wird moglicherweise
ein Kuraufenthalt oder eine Periode mit reduzierter Arbeitszeit vorge-
schlagen. RegelmafSige Kontrollbesuche beim Arzt mit eventuellen Thera-
pieverdnderungen schliefSen den Prozess ab.

Das Beispiel des Arztbesuches kann leicht auf Unternehmen tibertragen
werden. Von der Messung bis zur Implementierung: Uber neun durch-
dachte Stufen hinweg konnen Unternehmen ihre Entwicklung permanent
und systematisch vorantreiben. In Abbildung 1 finden Sie den Strategie-
prozess, der die Grundlage fiir das Managementkonzept des vorliegenden
Buches ist.

Im Folgenden wird fiir jede Phase des strategischen Prozesses eine kurze
Beschreibung und ein Fragenkatalog entwickelt, der als Leitfaden fur
Strategiegespriache dienen kann. Zusitzlich werden die wichtigsten Ma-

Abbildung 1: Der Strategieprozess
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nagementinstrumente den einzelnen Phasen zugeordnet. Als Instrumente
werden hier nicht nur klassische »Kochrezepte« aufgefiihrt, sondern auch
nutzliche Denkansitze. Die hohe Kunst des Managements besteht darin,
das richtige Instrument der Situation angepasst einzusetzen.

Leistungskontrolle: Erfahrene Manager entwickeln sehr schnell ein
gutes Gefuhl fiir den »Gesundheitszustand« des Geschiftsbereiches —
ein Gefiihl, das durch Kennzahlen verstarkt wird. Neben finanzwirt-
schaftlichen Kennzahlen (wie ROI, ROCE oder ROA) werden unter
anderem auch Kundenzufriedenheit, Innovationsgrad oder organisato-
rische Aspekte betrachtet. So wird das »Cockpit« entwickelt, das den
Geschiftsbereichsleiter bei der Steuerung seiner Einheit unterstiitzt. Die
Leistungskontrolle ist als Implementierungshilfe fiir strategische Initiati-
ven ebenso wichtig wie fiir die Identifikation von strategischen Themen.
Sie ist der Katalysator, der den strategischen Prozess antreibt. Grund-
satzlich kann der Strategieprozess an jeder Stelle begonnen werden: mit
der Entwicklung einer Vision, der Beurteilung der aktuellen Strategien
oder der Identifikation von strategischen Themen. Es kann aber sinnvoll
sein, mit der Leistungsmessung als erstem Schritt zu beginnen, wenn
ein Manager einen neuen Geschaftsbereich ibernimmt, oder wenn das
Unternehmen schon lingere Zeit keinen formellen Strategieprozess mehr
durchlaufen hat.

Abbildung 2: Ubersicht der Fragen und Instrumente
zur Leistungsmessung

Fragen an das Management Managementinstrumente

Welches sind die wichtigsten Indikato-  Strategisches Controlling
ren, die zur Leistungsmessung im Be-

reich der Strategieumsetzung heran- Balanced Scorecard
gezogen werden kdnnen?

Ist die Implementierung der Strategie Shareholder-Value-Analyse
erfolgreich?

Wie erkennen Sie friih, ob |hr Unter- Finanzanalyse
nehmen vom Kurs abgekommen ist?

Wie kommunizieren Sie den Wert und  Frihwarnsysteme
die Leistung lhres Unternehmens?
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Initiierung des Strategieprozesses: Den strategischen Prozess zu initiieren
heifdt: relevante Themen zu erkennen, Prioritiaten zu setzen und das Unter-
nehmen dazu zu bewegen, sich mit diesen Themen auseinanderzusetzen.
Betriebs- oder Industrieblindheit, personliche Interessen, eine erhohte
Marktkomplexitit und der operative Zeitdruck erschweren die klare Iden-
tifikation und das Festlegen von Priorititen bei strategischen Themen.
Viele Unternehmen iiberlasten ihre Mitarbeiter mit Strategieprojekten
und verstehen es nicht, Themen zu gewichten und zueinander in Bezug
zu setzen. Das Unternehmensleitbild (»Mission Statement«) bietet eine
gute Basis, um Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden. Im Leitbild
wird der Unternehmenszweck und das Wertesystem des Unternehmens be-
schrieben. Ein gutes Leitbild beschreibt auch deutlich, in welchen Markten
das Unternehmen titig sein will. Neben der klaren Entwicklung von stra-
tegischen Themen werden in dieser ersten Phase die Spielregeln des stra-
tegischen Prozesses festgelegt. Die Gesprache und Erfahrungen wihrend
des Strategieprozesses sind meist wichtiger als der eigentliche Output — der
strategische Plan. »Plans are nothing — Planning is everything« lautet die
Devise.

Das bedeutet nicht, dass der Strategieprozess zu einem esoterischen Ge-
dankenaustausch verkommen muss: Die Entwicklung einer Strategie kann
als Lernprozess verstanden werden, und was am Ende dieses Prozesses
zahlt, sind die gemachten Erfahrungen und die neuen Erkenntnisse — Stra-
tegie als »learning by doing« (Mintzberg 1999). Ein schriftliches Festhal-

Abbildung 3: Ubersicht der Fragen und Instrumente zur Initiierung
des Strategieprozesses

Fragen an das Management Managementinstrumente

Welche Themen sind langfristig von Gesprachsmanagement
Bedeutung fiir Ihr Unternehmen?

Wie setzen Sie Prioritaten bei der Be-  Leitbild (Mission Statement)
arbeitung von Themen?

Wie kann ein Strategie-Workshop ge-  Eisenhower Matrix
staltet werden?

Wie managen Sie Macht in strategi- Strategic Agenda Setting
schen Gesprachen und durchbrechen
gewohnte Denkmuster?
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ten des strategischen Planes stort hingegen oft den Lernprozess. Andere
Manager und Akademiker beschreiben die Entwicklung einer Strategie als
einen Planungsprozess (Ansoff 1965): nicht »learning by doing«, sondern
»learning before doing«. Strategieentwicklung ist ihrer Meinung nach
ein objektiver und rationaler Vorgang. Willkiirliche Experimente sollten
dabei moglichst vermieden werden. Die Erfahrungen aus der Praxis zeigen
deshalb nicht tiberraschend, dass der optimale Strategieprozess etwas von
beidem hat: »learning before, by and after doing«. Den richtigen Prozess-
ansatz zu finden, der den Managern sowohl neue Erfahrungen beschert
als auch die gemachten Erfahrungen gezielt ausnutzt, ist eines der Haupt-
ziele in dieser Phase.

Durch den schematischen Aufbau dieses Buches und die Darstellung
des strategischen Prozesses in neun Stufen mag der Eindruck entstehen,
dass die Autoren vor allem den Argumenten von Igor Ansoff folgen. Dem
ist nicht so. Wir sind davon tiberzeugt, dass Strategiearbeit zum grofle-
ren Teil ein kreativer Akt und kein pures analytisches Vorgehen ist. Wir
sind uns bewusst, dass Sie in der Praxis die analytische Trennung der
verschiedenen Schritte in dieser reinen Form selten finden werden. Das
Prozessschema hilft Thnen jedoch, strategische Prozesse zu verstehen und
zu steuern. Wie ein Maler zuerst lernt, Gegenstiande so abzubilden, dass
man sie wieder erkennt, und sich dann der abstrakten Kunst widmen darf,
miissen Manager das Handwerkszeug des strategischen Managements er-
lernen, um dann »Strategie-Virtuosen« zu werden.

Analyse des Marktes: Nachdem die strategischen Themen identifiziert
und klassifiziert worden sind, werden sie bearbeitet. Wenn zuerst das
Marktumfeld analysiert wird, spricht man vom so genannten »market-
based-approach-to-strategic-management«. Das Unternehmen versucht,
den Markt moglichst gut zu verstehen, um dann die eigene Position so
zu definieren, dass der Gewinn maximiert wird. Das Management ori-
entiert sich also klar am Markt und passt die eigenen Ressourcen und
Fahigkeiten an. Dieser Ansatz funktioniert am besten in relativ stabilen
Markten. Der erste Schritt in einer Marktanalyse ist deshalb die klare
Segmentierung der Mirkte. Wird verallgemeinernd tiber zu unterschied-
liche Mirkte gesprochen, riskiert man, nur oberflichliche oder falsche
Resultate zu bekommen, denn fiir unterschiedliche Marktsegmente sind
jeweils andere Strategien erforderlich.

Willkommen in der Welt des General Managers! | 17

© Campus Verlag GmbH



Abbildung 4: Ubersicht der Fragen und Instrumente zur Analyse
des Marktes

Fragen an das Management Managementinstrumente
Uber welches Marktsegment sprechen Marktbasierter Strategie-
Sie? Welche Bediirfnisse haben die Kun- ansatz

den?

Wie hoch schatzen Sie das nachgefragte Marktsegmentierung

Auftragsvolumen? Nach welchen Krite-
rien wahlen die Kunden ihre Lieferanten
aus? PEST-Analyse

Wer sind die existierenden (und potenziel-

len) Wettbewerber? Was wissen Sie lber Anspruchsgruppenanalyse
deren Profitabilitat (Umsatz, Kosten, Inves-

titionen, Mitarbeiterzahl)? Wie sind diese

in der Vergangenheit gewachsen? Wie Industrieanalyse

schatzen Sie deren Starken, Schwachen

und Marktstrategien im Vergleich zu unse-

rem Geschaftsbereich ein? Analyse strategischer
Gruppen

Welche generellen Marktfaktoren aus Analyse der kritischen

dem politischen, 6konomischen, sozio- Erfolgsfaktoren

kulturellen und technologischen Umfeld
beeinflussen |hr Unternehmen?
SWOT-Analyse

Auf welchen Trends beruhen diese Szena-
rien? Wie kdnnen Trends friihzeitig er- Szenario-Technik
kannt werden?

Wie kénnen Unsicherheitsfaktoren einge- Trendmanagement
grenzt und Zukunftsentwicklungen abge-
schatzt werden?

Auf den Punkt gebracht: Welches sind die ~ Spieltheorie
entscheidenden Faktoren, die tber Erfolg

oder Misserfolg in diesem Marktsegment

entscheiden?

Passen Sie sich den Markttrends an, oder
versuchen Sie, diese aktiv zu gestalten?

Nach der Segmentierung des Marktes wird das generelle Industrieumfeld
analysiert. Hierbei werden Trends aus dem politischen, okonomischen,
sozio-kulturellen und technologischen Umfeld beschrieben. Danach un-
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tersucht man die spezifische Segmentstruktur. Das 5-Krifte-Modell (Por-
ter 1980) ist wohl, trotz seines Alters, immer noch das am haiufigsten
benutzte Instrument dafiir. Nachdem die aktuelle Marktsituation erfasst
wurde, ist es angebracht, sich tiber die Zukunftsentwicklung des Markt-
segmentes Gedanken zu machen. Methoden wie die Szenario-Technik,
Regressionsanalyse, spieltheoretische Ansdtze oder die Entwicklung von
Analogien konnen dabei verwendet werden. Die Erfahrung zeigt, dass sich
viele Firmen zu diesem Zeitpunkt des Strategieprozesses in einem Daten-
wirrwarr verlieren und Mithe haben, die Informationen zu strukturieren.
Deshalb unser Tipp: Konzentrieren Sie sich bei der Analyse nur auf eine
strategische Fragestellung und sammeln Sie nur Daten, die Thnen helfen
konnen, die Qualitdt der Antwort auf die eingangs gestellte Frage zu er-
hohen. Zudem sollten Sie versuchen, die Marktanalyse zusammenfassend
in einigen wenigen Kernaussagen zu prasentieren. Oft geschieht dies in
Form von strategischen Erfolgsfaktoren (Key-Success-Factors). Achten
Sie darauf, dass diese Erfolgsfaktoren so formuliert sind, dass sie keine
firmenspezifischen Merkmale enthalten. Oder anders gesagt: Strategische
Erfolgsfaktoren sind fir alle Wettbewerber gleich. Vermeiden Sie Satze
wie »Unsere starke Marke ist ein strategischer Erfolgsfaktor in unserem
Marktsegment«, denn es konnte gut sein, dass die Kunden keinen Wert
auf Marken legen, sondern moglichst billige Produkte kaufen wollen. Erst
die Gegeniiberstellung von Marktanforderungen und den aktuellen Un-
ternehmenscharakteristika bildet die Grundlage firr die Entwicklung der
Vision und der Strategie.

Analyse der Firma: Im Gegensatz zum marktbasierten Ansatz geht der res-
sourcenbasierte Ansatz davon aus, dass der Markt zu dynamisch ist, um
langfristige Prognosen zu entwickeln und auf dieser Basis eine optimale
Position zu definieren. Bis die marktbasierte Strategie implementiert ist,
haben sich die Marktgegebenheiten schon so stark verdndert, dass die Stra-
tegien nicht mehr greifen. Orientierungshilfen fiir das Unternehmen kom-
men nicht vom Markt, sondern von der spezifischen Ressourcenausstattung
der Firma selbst. Wettbewerbsvorteile liegen deshalb nicht in der Fahigkeit,
Verinderungen in Industriestrukturen schnell und flexibel auszunutzen,
sondern in einzigartigen Ressourcen und Fahigkeiten. Das Ziel ist nun,
diese Ressourcen und Fihigkeiten so auszunutzen, dass der Markt aktiv
mitgestaltet werden kann oder sogar ein neuer Markt entwickelt wird.
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Abbildung 5: Ubersicht der Fragen und Instrumente zur
Analyse der Firma

Fragen an das Management Managementinstrumente
Passen Sie sich den Markttrends an oder Ressourcenbasierter Strate-
versuchen Sie, diese aktiv zu gestalten? gieansatz

Welche Ressourcen und Fahigkeiten er- Wertschopfungsketten-
zeugen einen anhaltenden Wettbewerbs- Analyse

vorteil?

Welche Ressourcen oder Fahigkeiten Benchmarking

(Wertschopfungsprozesse) sind wertvoll

fur den Kunden, selten (die Wettbewerber  Kernkompetenzen-Ansatz
haben diese Ressourcen/Fahigkeiten

nicht), schwer zu imitieren und schwer zu  Wissensmanagement
substituieren?

Wie werden lhre Ressourcen durch Fahig-
keiten ausgenutzt, um schlie8lich Produk-
te und Dienstleistungen am Markt anbie-
ten zu kénnen?

Wie sieht das aktuelle Portfolio von Ge-
schaftseinheiten aus? Wie viel wird in
welche Geschaftseinheiten investiert?

Entwicklung von Vision und Langfristzielen: Nun wird eine Vision
entwickelt, an der sich die Firma orientieren soll. Auch wenn das Um-
feld komplex ist und sich schnell verandert, ist es doch in den meisten
Firmen moglich und notwendig, eine solche Zielvorgabe zu entwickeln.
Die Herausforderung besteht darin, eine Vision zu formulieren, die zu
Leistung anregt und von der Mehrheit der Mitarbeiter getragen wird.
Fiihrungskrafte sollten Mitarbeitern vorstehen, die ihnen folgen, weil
sie eine klare Idee von einer besseren Zukunft haben, und nicht, weil
sie zu einer hoheren Hierarchiestufe gehoren. Eine wirkungsvolle Vision
sollte deshalb nicht zu komplex sein, sondern eine »bessere« Zukunft in
einfachen Worten beschreiben, damit sie effektiv kommuniziert werden
kann.

Die Entwicklung von »Vision Statements« ist leider oft eine Pflicht-
tibung ohne wirklichen Einfluss auf die tiglichen Managemententschei-
dungen. Die Vision bildet den Endpunkt — das Ziel — fur die einzelnen
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Abbildung 6: Ubersicht der Fragen und Instrumente zur
Entwicklung einer Vision

Fragen an das Management Managementinstrumente

Wie sieht die Zukunft des Geschaftsbe- Vision Statement
reichs in fiinf Jahren aus? Wie konn-

ten Sie diese in knappen Kernsatzen Strategic Intent
beschreiben?

Welches sind Merkmale einer effekti- Leadership-Modelle
ven Vision?

Welche Meilensteine sollen in den Motivationstheorien
nachsten drei Jahren erreicht werden?

Wie bewerten Sie strategische Alterna- Strategiebewertung
tiven?

Strategieprojekte und damit gleichzeitig den Ausgangspunkt fir die Defi-
nition von Mittelfristzielen und Jahresbudgets. Eine gute Vision hat also —
zugegeben Uber mehrere Stufen hinweg — einen starken Einfluss auf die
Zielvereinbarungsgespriche jedes einzelnen Mitarbeiters. Zusitzlich stellt
die Vision die Grundlage firr die Auswahl von strategischen Alternati-
ven dar. Die Auswahlkriterien zur Bewertung einer strategischen Option
werden erarbeitet, bevor Strategien entwickelt werden. Dadurch entsteht
»Prozessgerechtigkeit«, oder anders formuliert: Die Entscheider sind mit
dem Auswahlverfahren einverstanden, obwohl sie vielleicht mit dem In-
halt der Entscheidung nicht gliicklich sind.

Entwicklung einer Gesamtunternehmensstrategie: Die zentrale Frage
auf Gesamtunternehmensebene lautet: »Welche Marktsegmente soll die
Firma mit welchen Mitteln langfristig bearbeiten?« Kernaufgaben einer
Unternehmenszentrale sind die Ressourcenzuteilung, Diversifikationsent-
scheidungen, Kontrolle und Steuerung der Geschiftseinheiten und die Ko-
ordination der Aktivititen von verschiedenen Geschiftsbereichen unterei-
nander (Synergieentwicklung). Das Ziel einer jeden Unternehmenszentrale
sollte sein, die Wettbewerbsfahigkeit der Geschiftseinheiten zu starken —
und dies sollte von der Leitung der Geschiftseinheiten anerkannt werden.
Erfolgreiche Unternehmenszentralen verfiigen tiber Kompetenzen und
Ressourcen, die komplementir zu denjenigen der Geschaftseinheiten sind,
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Abbildung 7: Ubersicht der Fragen und Instrumente zur Entwicklung
einer Gesamtunternehmensstrategie

Fragen an das Management Managementinstrumente

Wie generiert eine Unternehmenszentrale  Parenting Advantage
Wert fir die einzelnen Geschaftseinheiten?

Welche Rollen kann und soll die Unter- Wachstumsstrategien
nehmenszentrale Gibernehmen?

Welche unternehmensiibergreifenden Ko-  Outsourcing
operationen sollen eingegangen werden?

Wie sollten die Ressourcen auf die einzel-  Strategische Allianzen
nen Geschaftsbereiche verteilt werden?

In welche neuen Markte soll investiert Diversifikationsstrategien
werden? Wo sollte desinvestiert werden?

Wie kdnnen Synergien zwischen den ein- Internationalisie-
zelnen Geschaftseinheiten erzielt werden?  rungsstrategien

Synergie-Management

und verstehen die Geschiftslogik dieser Einheiten. Nur durch eine klare
Definition der Rolle der Zentrale und sehr selektiven Eingriffen kann die
Gratwanderung zwischen der notigen Autonomie der Geschaftseinheiten
und der ebenso erforderlichen Koordination und Kontrolle des Gesamten
erfolgreich durchgefiihrt werden.

Entwicklung einer Geschiftsbereichsstrategie: Auf Geschaftsbereichs-
ebene stellt sich hierbei die Frage, wie ein Marktsegment erfolgreich bear-
beitet werden kann: »Wie kann sich der Geschiftsbereich im Vergleich zu
den Wettbewerbern abheben und eine einzigartige und Wert erzeugende
Leistung (Produkt oder Service) erstellen?« Der Geschiftsbereich ist die
dem Wettbewerb direkt exponierte Unternehmenseinheit. Das zentrale
Ziel einer Geschiftsbereichsstrategie ist es, moglichst lange anhaltende
Wettbewerbsvorteile zu entwickeln. Die Art dieser Wettbewerbsvorteile
wird sowohl von den Fahigkeiten und Ressourcen der Firma als auch von
den Kundenbediirfnissen und Marktstrukturen bestimmt. Hat der nied-
rigere Preis die Kaufentscheidung des Kunden zu Thren Gunsten beein-
flusst, so spricht man von einer Strategie der Kostenfithrerschaft. Ist der
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Abbildung 8: Ubersicht der Fragen und Instrumente zur Entwicklung
einer Geschiftsbereichsstrategie

Fragen an das Management Managementinstrumente

Welche Basisstrategie liegt dem Ge- Differenzierungsstrategien
schaftsbereich zugrunde: Differenzie-
rung oder Kostenfiihrerschaft?

Wie kann das Angebot Differenzierungs-  Kostenflihrerschafts-
vorteile erzeugen? Welchen Einfluss hat strategien

unser Produkt/Service auf die Wettbe-

werbsfahigkeit der Kunden?

Kann ein Kostenvorteil durch die Redi- Nischenstrategien
mensionierung der Wertschopfungsakti-
vitaten erzeugt werden?

Kann die Konzentration auf eine Nische Angriffsstrategien
Wettbewerbsvorteile erzeugen?

Stimmt die Geschaftsbereichsstrategie Verteidigungsstrategien
mit den Vorgaben der Gesamtunterneh-
mensleitung tberein?

Kunde bereit, einen Aufpreis (Price Premium) zu bezahlen, so spricht man
von einer Differenzierungsstrategie.

Die Wettbewerbsvorteile bei einer Strategie der Kostenfiihrerschaft be-
ruhen meist auf der Fihigkeit, grofSe Stiickzahlen zu produzieren. Eine
Differenzierung erzielt ein Geschiftsbereich, wenn sich das angebotene
Produkt durch besondere Merkmale wie Design, Image, Qualitdt oder
Funktionalitit vom Wettbewerb abhebt. Ist diese Basisstrategie einmal
festgelegt, werden Verkaufsargumente entwickelt (Unique Selling Propo-
sitions), die den Mehrwert des differenzierten Produktes erkliren sollen.
Neben der generellen Entscheidung zwischen Kostenfiihrerschaft oder
Differenzierung kann sich ein Unternehmen auch entschliefSen, den Markt
noch enger zu definieren und sich auf einzelne Segmente zu spezialisie-
ren. Diese Strategie wird Fokusstrategie oder Nischenstrategie genannt.
Die Kunst ist dabei, eine homogene Kundengruppe zu finden, die grofs
genug ist, um fir sie ein spezifisches Angebot zu erstellen. Gelingt dies,
so ist es, zumindest zu Beginn, nicht notwendig, sich zwischen den Ba-
sisstrategien Kostenfithrerschaft oder Differenzierung zu entscheiden, da
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es keine direkten Konkurrenten gibt — hochstens Substitutsprodukte. Mit
der Zeit werden aber andere Firmen versuchen, diese Monopolsituation zu
durchbrechen und ebenfalls spezifische Angebote fir dieses Subsegment
erstellen. Durch diese Konfrontation mit direkten Wettbewerbern muss
sich die Firma wieder klar positionieren und sich fiir eine Basisstrategie
entscheiden.

Entwicklung von funktionalen Strategien: Auf der funktionalen Ebene
werden in inhaltlicher Ubereinstimmung mit der Geschiftsbereichsstrate-
gie die Richtlinien fur Marketing, Finanzen, Personalwesen, Beschaffung,
Produktion, Logistik, Verkauf, Informationstechnologie und weiteres
festgelegt. Funktionale Strategien zielen hauptsichlich darauf ab, die
Produktivitat der verfugbaren Ressourcen zu erhohen. Der Fokus wird
von der Effektivitdt (die richtigen Dinge tun) auf die Effizienz (die Dinge
richtig tun) verschoben. Funktionale Strategien sind deshalb konkrete
Umsetzungsplane der Geschiftsbereichsstrategien.

Strategieumsetzung: Ist eine Vision vorhanden und eine Strategie zur Ziel-
erreichung entwickelt worden, geht es an die aktive Umsetzung. Untersu-
chungen haben gezeigt, dass etwa 80 Prozent der strategischen Initiativen
nicht oder nur in einem sehr bescheidenen MafSe realisiert werden. Die
Resistenz gegen Verianderung kann viele Ursachen haben: Oft wird der

Abbildung 9: Ubersicht der Fragen und Instrumente zur Entwicklung
von funktionalen Strategien

Fragen an das Management Managementinstrumente

Wie sollen die einzelnen Funktions- Das Buch geht auf Marketing-, Ver-
bereiche organisiert werden? kauf- und auf Personalstrategien

— Marketing naher ein. Das Ziel des Kapitels ist
— Finanzen nicht, die wichtigsten Manage-

— Personalwesen mentinstrumente vorzustellen,

— Beschaffung sondern die Verbindung zu den an-
— Produktion deren Prozessschritten zu zeigen.

— Logistik

— Verkauf

— Informationstechnologie
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Handlungsbedarf nicht gesehen (»wir waren doch immer erfolgreich«),
die Vision wird nicht von allen geteilt, die Strategie ist zu komplex und
wird nicht verstanden, oder die Verinderung wird nicht durch eine verian-
derte Zielvereinbarung mit entsprechenden Anreizsystemen unterstiitzt.
Eine effiziente Umsetzung fingt konsequenterweise nicht erst nach der
Strategiefindung, sondern schon bei der Definition der strategischen The-
men an. Eine aktive Kommunikation und Einbindung der wichtigsten
Entscheidungstrager ist auch bei einem schnellen Turnaround-Prozess
entscheidend.

Abbildung 10: Ubersicht der Fragen und Instrumente
zur Strategieumsetzung

Fragen an das Management Managementinstrumente

Welche Ertrage, Kosten und Investitio- Management by Objectives
nen sind, abgeleitet aus der Vision und  (MBO)
den langfristigen Zielen, liber die

nachsten drei Jahre geplant? Business Process Redesign
Welche Veranderungen sind in den Analyse der Wandlungs-
organisatorischen Bereichen geplant barrieren und Wandlungs-
(Strukturen, Systeme)? treiber

Welches sind die wichtigsten Aktivi- Turnaround-Management
taten, die zur Zielerreichung geplant

sind? Privatisierung

Analyse der Wandlungs-
ebenen
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