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Vorwort

Dieses Buch richtet sich in erster Linie an ambitionierte Fuihrungskrafte und
Manager, die konkrete Orientierung und Antwort auf die Frage suchen, wie
sie ihr Unternehmen und seine Teilbereiche strategisch aufstellen und zum
Erfolg fihren kénnen. Fir sie sollen in diesem Buch in moglichst konzentrier-
ter Form die Grundlagen einer modernen, dynamischen strategischen Unter-
nehmensfiihrung aufgezeigt werden.

Beim Schreiben hielten wir uns im Hinblick auf dieses Ziel an die folgenden
Leitlinien:

o Erstens wollten wir uns auf das wirklich Wesentliche konzentrieren; das
Buch soll eine sinnvolle Grundlage fiir den Praktiker darstellen.

e Zweitens soll es einerseits die wichtigsten Erkenntnisse der Strategie-
lehre enthalten und in der Erfahrung begriindete Sachverhalte darlegen.
Andererseits wird eine einfache Methodik zur Strategieentwicklung vor-
gestellt.

» Dirittens sollen die Entscheidungssituationen und deren praktische Um-
setzung anhand zahlreicher Beispiele veranschaulicht werden. Zugleich
sei aber darauf hingewiesen, dass all diese Beispiele lediglich Moment-
aufnahmen zeigen: Jedes widerspiegelt eine spezifische Kraftekonstella-
tion in der Geschichte des dargestellten Unternehmens. Eine Firma muss
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sich aber dynamisch weiterentwickeln, wenn sie Erfolg haben will, das
versteht sich von selbst. Die gewonnenen Einsichten mussen stets der
eigenen Unternehmenssituation angepasst werden.

Die Instrumente, die hier vorgestellt werden, haben sich in der Strategieent-
wicklung bewahrt, dabei auch standig weiterentwickelt. Wir haben bewusst
viele Praxisbeispiele in das Buch aufgenommen — aber solche Fallgeschichten
lassen sich nie eins zu eins Ubertragen, sondern mussen — von ihrer Kernaus-
sage ausgehend — stets der besonderen Situation eines Unternehmens — ein-
schlieBlich der Ziele und Unternehmenskultur — angepasst werden. Bei Fami-
lienunternehmen oder speziellen Bezugsgruppenstrukturen gilt es auch diese
zu berticksichtigen.



Ein strategisches Konzept
fiir turbulentere Zeiten

Entwicklung der Strategielehre

Unter Strategie verstehen wir so viel wie zielorientiertes Vorgehen, einen
langfristigen Plan verfolgen — im Gegensatz zur kurzfristigen Taktik — ein-
schlieBlich klar aufgezeigter Wege zur Zielerreichung. Der Begriff stammt aus
dem Griechischen und bedeutet «Heeresfiihrung» (von stratos = Heer und
agein = fihren).

Im Ursprung war Strategielehre also nichts anderes als die Kunst der
militarischen Kriegfihrung. Schon im Altertum befassten sich aber nicht blof3
Heerfiihrer, sondern auch Staatsménner und Gelehrte mit strategischen Fra-
gen. Der chinesische Offizier und Philosoph Sunzi (Sun Tsu) verfasste seine
berihmte «Kunst des Krieges» fiinfhundert Jahre vor unserer Zeitrechnung.
Spatere Strategielehren, die Berihmtheit erlangten, stammen von CAESAR
(100—44 v.u.Z), MacuiaveLL (1469-1521), von Crausewirz (1780—1831) oder
Morrke (1800-1891)."

1 Vgl. C. Pump, Strategische Fiihrung in der Unternehmenspraxis — Entwicklung, Einfih-
rung und Anpassung der Unternehmensstrategie, Schriftenreihe Die Orientierung der
Schweizerischen Volksbank, Nr. 76/1980.

1.1
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Das strategische Management von Unternehmen ist hingegen noch jung —
kaum mehr als fliinfzig Jahre alt. Ein kurzer Blick auf die Entwicklung der
betriebswirtschaftlichen Strategielehre und auf ihre wichtigsten Schulen?
zeigt, dass jede dieser Denkrichtungen jeweils einen bestimmten Blickwinkel
wahlt und einen ausgewadahlten Aspekt der Strategie beleuchtet.

Zuerst entwickelten sich in den spaten funfziger und frithen sechziger
Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts die praskriptiven Strategieschulen. Sie
widmeten sich der Frage, wie Strategien formuliert werden sollten. In erster
Linie ist hier die so genannte Designschule zu erwahnen. Deren Vertreter
versuchten, Strategien logisch-deduktiv zu entwickeln. Dabei bedienten sie
sich u.a. der SWOT-Analyse (SWOT nach den Anfangsbuchstaben der eng-
lischen Begriffe Strengths, Weaknesses, Opportunities und Threats). Aus
dieser Sicht sollte die Strategie also einerseits auf Starken aufbauen und
Chancen nutzen, andererseits waren Schwachen und Gefahren zu vermei-
den. Die auf diese Weise festgelegte Strategie wird zur wesentlichen Deter-
minante fir andere Unternehmensvariablen, wie insbesondere Alfred CHAND-
LER betont.® Dass die Strategie von weiteren Variablen beeinflusst wird und
sich oft Schritt fir Schritt weiterentwickeln kann und soll, wird vernachléas-
sigt.

Die in den sechziger Jahren aufkommende Planungsschule betonte den
systematischen Prozess der formellen Strategieplanung als zentrales Element.
Beispiel fir diese Schule ist die von Igor ANsorr entwickelte Strategieplanungs-
methodik mit der heute noch viel verwendeten Ansorr-Matrix.* Das Abar-
beiten detaillierter Schritte eines ausfihrlichen Planungsprozesses mit Plan-
hierarchien soll den Erfolg sichern, wobei die Planung oft an hervorragend
ausgebildete Stabe tibertragen wurde. Die Problematik dieses Ansatzes liegt
denn auch in der mangelnden Integration der fir die Umsetzung verantwort-
lichen Linienmanager. Es hat sich zudem gezeigt, dass derartige Planungs-
systeme zu wenig flexibel sind, insbesondere wenn sich langsam, aber sicher
eine zunehmende Umweltdynamik abzeichnet.

2 Vgl. hierzu ausfiihrlicher H. MinTzBERG, Strategy Safari — A guided tour through the wilds
of strategic management (New York 1999), ebenso BurkerT-DotToro, Eine kurze Ge-
schichte der Strategie von den griechischen Heerfiihrern bis Harvard, in: zeit_schrift,
Vol. 14 (2004).

3 Vgl. A. CHANDLER, Strategy and structure: Chapters in the history of the industrial enter-
prise (Cambridge 1962).

4 Vgl. als ein Beispiel I. Ansorr, Corporate Strategy (New York 1965).
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Entscheidend ist, dass die praskriptiven Strategieschulen in erster
Linie den Planungsprozess analysierten. Erkenntnisse dariber, welche
Strategien gute Erfolgsaussichten haben und welche eben nicht, lieBen
sich daraus aber nicht ableiten.

Abhilfe schufen Ende der sechziger Jahre andere Schulen. Der Harvard-
absolvent und Boston-Consulting-Group-Grinder Bruce HENDERsON entdeckte
damals die bekannte Erfahrungskurve, die besagt, dass die Stiickkosten mit
einer Verdoppelung der kumulativen Menge jeweils um 30 bis 35 Prozent
gesenkt werden kénnen.® Dies bedeutet nichts anderes, als dass der Markt-
fihrer zu den gunstigsten Stiickkosten produzieren kann und dass damit der
Marktanteil zu einer SchliisselgroBe wird. Dieser Ansatz wurde von der Boston
Consulting Group vertieft und zur so genannten Produkt-Portfolio-Matrix aus-
gebaut. Nach diesem Ansatz lassen sich die Marktleistungen eines Unterneh-
mens in vier Felder einordnen:

1. Stars (Sterne): Hohes Wachstum — hoher (relativer) Marktanteil;
2. Question marks (Fragezeichen): Hohes Wachstum — geringer (relativer)

Marktanteil;

3. Cash Cows (Melkkiihe): Geringes Wachstum — hoher (relativer) Marktan-
teil;

4. Dogs (Arme Hunde): Geringes Wachstum — geringer (relativer) Marktan-
teil.

Diese Matrix stellte zweifellos einen Meilenstein in der Strategielehre dar, wa-
ren aus ihr doch konkrete strategische Aktionen ableitbar (zum Beispiel Kon-
zentration der Krafte auf die viel versprechenden Stars, Desinvestition bei den
Dogs).® Der Ansatz wurde denn auch von verschiedener Seite aufgegriffen
und weiterentwickelt, zum Beispiel zur Neunfeldermatrix von McKinsey. Eine
wichtige Weiterentwicklung stellte auch das Konzept der generischen Strate-
gien (Differenzierung, Kostenfiihrerschaft und Nische)” von Michael PoRTER
dar.

Die besondere Gefahr dieser Ansatze lag einerseits darin, dass die
strategischen Probleme auf einige wenige Kriterien (zum Beispiel Wachs-
tum/Marktanteil) reduziert wurden, andererseits auch hier die Strategien

5 Vgl. Boston Consulting Group, Perspectives on Experience (Boston 1972).

6 Vgl. B. v. OeTINGER, Das Boston Consulting Group Strategie-Buch (Mtinchen 72000).
7 Vgl. M. PorTER, Wettbewerbsstrategie. Methoden zur Analyse von Branchen und Konkur-

renten (Frankfurt a. M. 1983).
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