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»Strategie funktioniert so lange, bis der erste Schuss fallt. «
CARL VON CLAUSEWITZ

»Jeder hat eine Strategie. Bis er eins in die Fresse bekommit. «
Mike TysoN






Einleitung

In Quentin Tarantinos Kultstreifen »Pulp Fiction« fithrt das Gaunerpir-
chen Honey Bunny und Pumpkin zu Beginn des Films eine strategische
Diskussion. Das alte Geschaftsmodell — Spirituosenldden zu uiberfallen —
funktioniere nicht mehr, klagt Pumpkin:

PumPKIN: Vergiss es, das ist viel zu riskant. Ich mach so einen Schrott
nicht mehr.!

HonNEy BunNY: Das sagst du immer, es ist jedes Mal dasselbe.

PumPrKIN: Gut, ich sage das immer. Ich habe auch immer recht.

HonEey BUunNNY: In ein oder zwei Tagen hast du es vergessen.

PumprkiN: Die Tage des Vergessens sind vorbei. Jetzt kommen die Tage
des Erinnerns.

Honey Bunny glaubt nicht so recht, dass hinter Pumpkins strategischem
Schwenk tatsiachlich mehr als heifSe Luft steckt. Und sie mochte wissen,
was Pumpkin genau an ihrem Geschaftsmodell stort. Pumpkin vergleicht
nun das Uberfallen von Schnapsliden mit dem Ausrauben von Banken.

PumprkiIN: Banken zu tiberfallen ist einfacher. Die groflen Banken ha-
ben die Anweisung, alle Anforderungen zu erfiillen. Die sind ver-
sichert. Was soll es sie kratzen? Du brauchst nicht mal eine Pistole
in so einer Bank. Ich habe mal von einem Kerl gehort, der spazierte
mit einem Funktelefon in eine Bank. Er gibt das Telefon dem Kas-
sierer und ein Kerl am anderen Ende der Leitung sagt: »Wir haben
die Tochter von diesem Mann. Packt ihm euer ganzes Geld ein,
oder wir bringen sie um.«
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HonEey Bunny: Hat es funktioniert?

PumrkiN: Und wie das funktioniert hat! Davon rede ich doch! Dieser
Penner wackelt in die Bank mit einem Telefon! Nicht mit ner Pis-
tole, nicht mit einem Gewehr! Mit einem verdammten Telefon! Der
rdaumt den Laden aus und die rithren keinen Scheif$finger.

Honey Bunny: Haben sie dem kleinen Midchen wehgetan?

PumrkiN: Keine Ahnung, wahrscheinlich gab’s dieses Madchen tiber-
haupt nicht. Die Geschichte ist nicht die Tochter. Der Punkt ist ein-
fach, dass sie eine Bank mit einem Telefon ausgerdaumt haben.

HonNEy BunNY: Du willst Banken tberfallen?

PumpkiIN: Das ist jedenfalls einfacher als das, was wir machen.

Honey Bunny: Keine Schnapsliden mehr?

Pumpkin: Keine Schnapsliden mehr! Es gibt zu viele Auslander in
diesen Liden. Vietnamesen, Koreaner, die verstehen kein Wort. Du
sagst denen »Mach die Kasse leer« und die haben keinen Schimmer,
wovon du redest. Und wenn es nicht die Asiaten sind, sind dann
sind es die Juden, denen der Laden in der 15. Generation gehort.
Da sitzt Opa Irving wild entschlossen hinter seiner Theke mit *ner
verdammten Magnum. Versuch mal, in so einen Laden mit ‘nem
Telefon reinzugehen. Die lachen dich aus!

Die beiden stecken also in einem strategischen Dilemma. Banken iiberfal-

len? Das macht jeder, da kann man keine attraktive Nische mehr nutzen.

Dieser Markt ist einfach zu stark segmentiert. Die Nische, die Honey

Bunny und Pumpkin bisher hatten — Schnapsldden —, ist zwar weniger

frequentiert. Dafiir aber sprechen die Inhaber kein Englisch und lassen
sich auch nicht mit einem Telefon tberfallen. Die Eintrittsbarrieren sind
zu hoch. Was also tun? Eine fur die beiden sehr unattraktive Option wird

von vornherein verworfen.

Honey BunNy: Was hast du dann vor? Arbeiten gehen?
Pumpkin: Nicht in diesem Leben.

Dann hat Pumpkin einen Geistesblitz. Er will ein Restaurant uberfallen —

genauso eins wie das, in dem sie gerade sitzen. Honey Bunny ist erst nicht

uberzeugt.
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Honey BunNy: Dieser Laden? Ein verdammtes Restaurant?

PumPKIN: Was ist daran verkehrt? Restaurants werden so gut wie nie
uberfallen. Warum nicht? Bars, Tankstellen, Schnapsladen, da kann
dich so ein Auftritt den Kopf kosten. Restaurants erwischst du fast
immer mit runtergelassenen Hosen. Die erwarten nicht, tiberfallen
zu werden. Kommt einfach zu selten vor.

HoNEy BUNNY: Ich nehme an, in so einem Laden miisste man auch
nicht mit einem Helden rechnen?

PumprkiN: Korrekt! Genau wie Banken sind diese Laden versichert.
Den Geschiftsfithrer schert es einen Dreck. Er will dich nur vor
die Tiir kriegen, bevor du die Giste vergraulst. Kellnerinnen, die
kannst du vergessen. Die wiirden sich nie fiir die Kasse *ne Kugel
einfangen. Tellerwischer, irgend so ein armer Chico, der einen Dol-
lar funfzig die Stunde kriegt, soll sich dartber aufregen, dass du
den Geschaftsfuhrer beklaust?

Pumpkin klart seine Freundin nun dartuber auf, dass die Idee eigentlich
gar nicht von ihm kommt. Sondern von ihr, Honey Bunny! Das Ganze
hat sich tiber einen Umweg ergeben. (Wir werden spiter noch sehen,
dass es in der Strategie hiufiger solche Umwege gibt.) Als die beiden vor
einiger Zeit einen Schnapsladen uiberfallen hatten, war Honey Bunny auf
die Idee gekommen, nebenbei auch gleich die Giste auszurauben.

PumprKkIN: Da hattest du die Idee, denen die Brieftaschen zu klauen.
Wir haben mit den Brieftaschen mehr Geld verdient als mit der
Kasse.

Durch Zufall haben die beiden eine attraktive Form des Cross-Sellings
identifiziert. Honey Bunny ist begeistert.

HoNEY BUNNY: Lass es uns tun! Gleich hier!
PumrkiN: Okay!

Honey Bunny und Pumpkin haben genau genommen ein strategisches

Steering Committee abgehalten. Zunichst einmal haben sie sich den
Wettbewerb angeschaut (Bankriuber), die Eintrittsbarrieren analysiert
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(Fremdsprachenkenntnisse der Ladeninhaber, Waffen) und schliefSlich
iiber einen Umweg einen noch nicht umkampften Markt gefunden (Res-
taurants und deren Giste iiberfallen).

Auch wenn dieses Buch natiirlich keinesfalls zu Straftaten animieren
mochte, zeigt dieser Dialog im Kleinen, wie ein strategischer Planungs-
prozess funktioniert. Und anders als viele Unternehmen setzen Honey
Bunny und Pumpkin ihre Strategie sofort um. Ob in der Praxis alles so
funktioniert wie in der Theorie, wissen diejenigen, die »Pulp Fiction«
geschaut haben. Was ich ohnehin jedem empfehlen kann.

Worum es in diesem Buch geht

Nicht nur Honey Bunny und Pumpkin haben ein Problem, das gelost
werden will. Die ganze Welt hat ein Problem. Den meisten Unternehmen
gelingt der Dreiklang aus Strategieplanung, -kommunikation und -um-
setzung nicht oder nur sehr schwer. Es hakt an verschiedenen Stellen,
zum Beispiel wenn es darum geht, das Ziel klar zu benennen, die Strate-
gie und deren Wirkung im Unternehmen angemessen zu kommunizieren
und — last, but not least — die PS auch auf die Strafle zu bekommen.
Genau dabei will dieses Buch helfen.

Es besteht aus drei Teilen, die den erwidhnten Dreiklang jeder Strategie
aufnehmen:

Teil 1: Strategie planen — Wo ist lhr Unternehmen und wo

will es hin?

Hier erfahren die Leser, wie Strategie als »Weg zum Ziel« funktioniert.
Eine Strategie zu planen, wihrend alles andere in stindigem Fluss ist und
sich verdndert — das klingt auf den ersten Blick widersprichlich. Gute
Strategieplanung aber verbindet das Kurz- mit dem Langfristigen. Und:
Man kann sein Ziel nicht erreichen, wenn man nicht weif3, wer man ist
und was man will. Sie erfahren, was Thr Unternehmen einzigartig macht,
wie es positioniert ist und welche ungenutzten Moglichkeiten noch auf
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Sie warten. Und Sie lernen, welche disruptiven Geschiftsmodelle zu Threr
Firma passen und Thnen helfen, Thre Wettbewerber weit hinter sich zu
lassen.

Ein Exkurs in die Klassiker zeigt Thnen, was Sie von Sun Tzu im Hin-
blick auf Geschwindigkeit, von Machiavelli in puncto langfristige Ziele
und von General von Clausewitz in Bezug auf Unsicherheit lernen kon-
nen.

Teil 2: Strategie kommunizieren — Was ist die Story des Wandels und
wie bekommen Sie die Mitarbeiter ins Boot?

Eine Strategie funktioniert nur, wenn sie auch umgesetzt wird. Das er-
fordert jedoch im Vorfeld die erfolgreiche Kommunikation der Strategie.
Ob Change-Projekt, Innovationsinitiative, Digitalisierungsstrategie oder
der Verkauf bzw. die Akquise neuer Geschiftsbereiche: Ein Wandel wird
nicht immer als schon empfunden und muss iiberzeugend erklirt wer-
den — und zwar von den Fiithrungskriften! Strategie hat sehr viel mit
Storytelling zu tun: Strategie ist der Weg zum Ziel im Widerstreit mit
dem Wettbewerb. Und eine Story ist der Weg des Helden zum Happy
End im Widerstreit mit dem Bosewicht.

Darum ist eine Story der beste Weg, um die Strategie zu erkliren — und
somit der erste Schritt zu ihrer erfolgreichen Umsetzung. Ein Toolkit mit
greifbaren Geschichten, die Sie dabei unterstiitzen, Ihre Change-Initiati-
ve besser zu untermalen, rundet das Modul ab. Ebenso denken wir die
Strategie und das Wertversprechen Thres Unternehmens als Customer-
Journey vom Kunden aus: Welchen »Schurken« besiegen Sie fur Thren
Kunden so tiberzeugend, dass dieser sich zukiinftig kein anderes Unter-
nehmen als Thres mehr vorstellen kann?

Teil 3: Strategie umsetzen — Wie Sie die PS auf die StraBe

bekommen

Wir alle erinnern uns sicherlich an brillante Ideen, die niemals realisiert
wurden. Dabei ist doch die erfolgreiche Implementierung das Sahne-
hiubchen der Strategie. Am Ende wollen Sie schliefSlich ein besseres Un-
ternehmen (Praxis) und keinen Haufen von PowerPoints (Theorie), die
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sich keiner mehr anschaut. All Thre Planungen waren sinnlos, wenn Thre
Strategie nicht erfolgreich umgesetzt wird.

Das Modul zeigt, welche Stakeholder Sie auf welche Weise in den
Umsetzungsprozess integrieren miissen, um lhre Strategie bestmoglich
zu implementieren. Wir behandeln den Unterschied zwischen Strategie
und Operations, die Einbeziehung aller Teile des Unternehmens und die
Kunst, die Strategie hierarchieiibergreifend im gesamten Unternehmen
zu verankern. Beispiele aus dem Militdr, wie die » Auftragstaktik« von
General von Moltke, die spiter zum »Mission Command« wurde, er-
ganzen das Modul.

Ich freue mich, dass Sie diesen Weg von der Planung bis zur erfolgreichen
Umsetzung Threr mafigeschneiderten Strategie mitgehen. Lassen Sie uns
starten.

Thr
Prof. Dr. Veit Etzold
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TEIL 1

STRATEGIE PLANEN -
WO IST IHR UNTERNEHMEN
UND WO WILL ES HIN?






Was ist Strategie?

»Besser der Erste in einem Bergdorf als der Zweite in Rom.«
Jurius CAsar

Wenn wir das Wort »Strategie« auf irgendeiner PowerPoint-Folie sehen,
dann meist in Verbindung mit Schachfiguren. Das ist eines der typischen
Firmenklischees in jedem Change-Projekt. Wenn es darum geht, »die PS
auf die Strafle zu bringen«, wird gerne ein Formel-1-Bolide abgebildet,
und beim Thema Teamwork und Kooperation sind es oft mehrere Han-
de, die aufeinanderliegen und Gemeinsinn demonstrieren sollen.

Die Strategie und der Weg zum Ziel

Was aber bedeutet »Strategie «? Das Wort kommt aus dem Altgriechischen
von »Stratos = Armee« und »Agein = fithren«. Thre Strategie bestimmt
also, wie Sie Ihr Ziel erreichen wollen und auf welche Weise Sie »Ihre Ar-
mee fiihren«, um an dieses Ziel zu gelangen. Unternehmensstrategie wire
ohne Militirstrategie nicht denkbar. Auch in der Unternehmenssprache
ist dieser Duktus noch zu finden: So spricht man hdufig davon, einen
Markt zu »erobern«, einen Wettbewerber »zu besiegen« und ein ande-
res Unternehmen »feindlich« zu tibernehmen«. Strategie kommt immer
dort zum Zuge, wo grofle Organisationen ein Ziel erreichen wollen. Die
grofsten Organisationen waren lange Zeit Armeen. Als im 19. Jahrhun-
dert Unternehmen zu sehr groflen Organisationen heranwuchsen, hielt
der Strategiebegriff nach und nach Einzug in die Unternehmensplanung.

WAS IST STRATEGIE? 19



Sie brauchen eine Strategie, wenn Sie ein Ziel erreichen wollen. Das
ist meist ein schwieriges Unterfangen, da sich in der Regel noch andere
um dieses Ziel bemithen. Warum? Weil Thr Ziel attraktiv ist und Sie,
bei allem Respekt, nicht der Einzige sind, der das wahrgenommen hat.
Es entsteht also eine Konkurrenz darum, wer von Thnen das Ziel zuerst
erreicht — so wie damals auf dem Abschlussball, als es um die Gunst der
tollsten Tanzpartner und -partnerinnen ging. Es ist immer zu wenig von
allem da. Wir leben nach wie vor in einer Welt der knappen Ressourcen
und der Mensch bringt wie schon seit Jahrtausenden einen GrofSteil sei-
ner Zeit damit zu, mehr vom Kuchen abzubekommen als andere. Vor-
stinde, Strategiechefs und Vertriebsmanager tun das immerzu. Und Sie
wahrscheinlich auch.

Wenn es uns gelingt, unsere Umgebung so zu gestalten, dass sie fiir
uns oder unsere Firma vorteilhaft ist, miissen wir strategisch etwas rich-
tig gemacht haben. »Erfolg«, schreibt Thomas Mann in seinem Roman
»Buddenbrooks«, ist »die Gefugigkeit des Lebens zu eigenen Gunstenx«.
Den Markt konnen Sie sich gefiigig machen. Das kostet allerdings viel,
viel Geld. So zahlen beispielsweise die Werbekunden fiir 30 Sekunden
Werbung beim Superbowl ganze 5§ Millionen Dollar — das sind 10 Millio-
nen Dollar pro Minute!

Aber egal wie viel Sie ins Marketing stecken: Es gilt in der Regel die
alte Weisheit, dass etwa 50 Prozent der Werbeinvestitionen gut angelegt
sind. Wir wissen meist nur nicht, welche 50 Prozent das sind. SchlieSlich
konnen wir nach wie vor nicht die Zukunft vorhersagen.

Donald Rumsfeld, der Verteidigungsminister unter George W. Bush,
sprach von »Known Unknowns«, also von Dingen, von denen wir wis-
sen, dass wir sie nicht wissen, und von »Unknown Unknowns«, also
Dingen, von denen wir nicht wissen, dass wir sie nicht wissen. Das grof3-
te schwarze Loch des Unwissens ist die Zukunft. Wir wissen nicht, ob
die Zukunft sich so entwickelt, wie wir es uns wiinschen oder planen,
und wir wissen nicht, was die Wettbewerber tun werden. Erst in der
Zukunft sehen wir, was unser Wettbewerber wirklich plant, ob Aktie A
steigt oder fillt, ob der Kunde unser Produkt kauft oder ob wir beférdert
oder gefeuert werden.

Strategie ist also nicht immer planbar — es sei denn, Sie entwerfen
neben Threr Strategie auch die Thres Wettbewerbers. Das wird dieser aber
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kaum zulassen. Im Gegenteil, er wird versuchen, Sie von der erfolgrei-
chen Durchfuhrung Threr Strategie abzuhalten.

Eine gute Strategie zeichnet sich dadurch aus, dass sie gar nicht erst
versucht, die Zukunft vorherzusagen; mithilfe einer guten Strategie sollte
es Thnen vielmehr moglich sein, auch in einem unsicheren Umfeld Thr
Ziel zu erreichen. Das ist natiirlich nicht einfach. Darum nannte Carl von
Clausewitz, einer der grofSten strategischen Denker der Welt, den erfolg-
reichen Feldherrn, dem dies gelingt, auch den »Genius«. Wenn Thnen als
Manager dies gelingt, konnen Sie sich auch so nennen.

Viele kluge Kopfe haben sich schon tiber das Wesen der Strategie ge-
aufSert. »Strategie ist die Verfolgung eines Ziels unter sich stindig wan-
delnden Vorzeichen«, sagte der grofse preufSische Generalfeldmarschall
Helmuth Karl Bernhard von Moltke.

»Strategie ist die nicht auf den ersten Blick erkennbare Fithrung eines
Systems Uber einen lingeren Zeitraum«, befand Bruce Henderson, der
Griinder der Boston Consulting Group.?

Und Boxlegende Mike Tyson brachte es endgiiltig auf den Punkt: »Je-
der hat eine Strategie. Bis er eins in die Fresse bekommt.«

Die aus meiner Sicht beste Strategiedefinition ist diese:

Strategie ist das planvolle Anstreben einer nachhaltig vorteilhaften
Lage gegen ein intelligentes Gegeniiber.

Das »Gegeniiber« kann der Wettbewerb sein, der Unwille des Kunden,
Thr Produkt zu kaufen, die Unsicherheit, das Zinsumfeld, die Regulierung
und vieles mehr. Das Gegentiber ist der »Schurke«, den wir im zweiten
Teil des Buches bei der Strategickommunikation und dem Storytelling
kennenlernen werden.
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Strategie

Vorbereitung,
Umgang mit Ungewissheit

=
®
3
2.

Aspekte des Strategiebegriffs

Beobachtung des Gegners |

Wettkampf, Angriff,
Verteidigung

»Thinking beyond the obvious,

Vorsprung, Vorteil " 3
mehrdimensionales Denken

Training, Flexibilitat ‘

Optionen, Szenarien,

Nachhaltigkeit ;
Alternativen

Entscheidung, Risikobereitschaft

Differenzierung, Innovation Tauschung, Verschleierung List

Perspektivenwechsel,

Regelveranderung aessee o

Uberraschung Freiheit

Umweg als Abkiirzung ‘

Klugheit

Von der Ist-Situation zum Ziel: So funktioniert eine gute Strategie

Strategie und Taktik

» Wer ein Warum hat, dem ist kein Wie zu schwer.«
FRrRIEDRICH NIETZSCHE

Bevor Sie eine Strategie entwickeln, mussen Sie sich tiber das Ziel im Kla-
ren sein. Allgemein gesprochen mochten Sie von Threr jetzigen Position
aus eine vorteilhaftere Position in der Zukunft erlangen. Als Besitzer einer
Buchhandelskette konnten Sie zum Beispiel planen, diese zur grofsten in
Deutschland zu machen. Das Ziel wire also die Beherrschung des deut-
schen Buchmarktes. Um dieses Ziel zu erreichen, gibt es zwei strategische
Ansatze: Entweder wichst Thr Unternehmen organisch oder Sie treiben
die Expansion voran, indem Sie andere Buchhandlungen tibernehmen. In
letzterem Fall wire die Ubernahme der Miiller’schen Buchhandlung in
Frankfurt, Dusseldorf und Koln ein logischer taktischer Schritt.
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Sie fragen sich also zunachst: Was ist mein Ziel?
Antwort: Der Buchhdandler Nummer eins in Deutschland zu werden.
Dieses Ziel verfolgen natiurlich auch Thre Wettbewerber — eine Tatsa-
che, die gegen allzu langfristige Planungen spricht, da Sie die Plane Threr
Konkurrenz nicht kennen konnen. Ich bin jedenfalls eher misstrauisch,
wenn ich irgendwelche Umsatzprojektionen fiir die nichsten zehn Jahre
sehe. Trotz Super-Hochleistungs-Computern ist es nach wie vor nicht
moglich, das Wetter auf drei Tage genau vorherzusagen. Wie soll es dann
moglich sein, zehn Jahre Unternehmenszukunft zu prognostizieren?
Wir konnen daher festhalten:

e Strategie ist kein starrer Prozess, sondern der variable Weg zum Ziel.
Andern sich die Umstinde, durch die man dieses Ziel erreichen kann,
miissen wir auch die Strategie dndern.

e Wo immer Strategie ist, wird ein Ziel verfolgt. Das Ziel, das jemand
verfolgen will, ist oft ein lohnendes Ziel. Daher wollen es andere
auch verfolgen — und uns daran hindern, es selbst zu tun.

* Wo immer Strategie ist, da ist Wettbewerb. Ohne Wettbewerb
brauchte man keine Strategie. Im Umkehrschluss heifdt das natiirlich,
dass jedes Unternehmen ein grofSes Interesse daran hat, jeden Wett-
bewerb auszuschalten.

Ein Beispiel fiir diesen letzten Punkt: John D. Rockefeller, der Besitzer
von Standard Oil in den USA, senkte im 19. Jahrhundert zunichst die
Preise fiir Ol, um seine Wettbewerber in den Ruin zu treiben, bis schlief3-
lich nur noch Standard Oil tibrig war. Irgendwann wurde das den Kar-
tellbehorden zu bunt und Standard Oil wurde im Jahr 1911 zerschlagen.
Eines der Unternehmen, die daraus hervorgingen, war ESSO. ESS fiir »S«
und »O« fiir »O«. Wie »SO« in »Standard Oil«.

Der grofle Bankier J.P. Morgan (Chef des »House of Morgan«, das
ebenfalls zerschlagen wurde) duflerte sich ungefiahr zur gleichen Zeit da-
hingehend, dass es fur jede Handlung zwei Griinde gebe: einen guten
Grund und einen wahren Grund. Der gute Grund der Strategie besteht
darin, Marktanteile zu gewinnen, wettbewerbsfihig zu sein und dafiir
zu sorgen, dass sich der Beste durchsetzt — so oder dhnlich klingen die
schonen Statements, die wir in den Broschiiren der PR-Abteilungen, bei
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Antrittsreden von neuen CEOs oder in MBA-Programmen lesen und ho-
ren konnen. Der wahre Grund fur Strategie ist jedoch ein anderer: Es
geht darum, aus einem Teilmarkt ein Monopol zu machen. Standard Oil
hat das versucht, genauso wie Microsoft und Google.

Aber nun zuriick zu unserem Buchhindler. Als Nichstes fragen Sie
sich:

Was ist meine Strategie? Wie will ich dieses Ziel erreichen?
Antwort: Durch organisches Wachstum.

Sie nehmen zum Beispiel Kredite auf, um Thre Ladenfliche zu erwei-
tern. Eine andere Strategie besteht darin, durch Ubernahme (freundlich
oder feindlich) anderer Buchhandlungen zur Nummer eins heranzuwach-
sen. Das konnte schneller gehen, wire aber auch um einiges teurer. Jede
Strategie ist mit sogenannten »trade offs«, also Abstrichen, verbunden.
Man kann nicht fiir jeden alles sein, und die richtige Priorisierung ist eine
elementare Fertigkeit der Strategie.

Zuletzt fragen Sie sich: Was ist meine Taktik?

Falls Sie durch Ubernahmen wachsen wollen, ist der Kauf der Miiller’schen
Buchhandlung ein Baustein, um diese Strategie umzusetzen. Die Taktik
einer Strategie besteht immer aus diversen taktischen Schritten. Strategie
ist damit der Weg von der gegenwirtigen Realitiat zum sehnlichst erwar-
teten Ideal, zum Ziel.
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Die taktischen Schritte

»Alle sehen die Taktik meiner Eroberung, aber niemand erkennt
die Strategie, aus der dieser Sieg erwdchst.«
SuN Tzu, »Die KUNST DES KRIEGES «

Taktische Schritte sind die Etappen auf dem Weg zum Ziel. Es ist jedoch
nicht immer auf den ersten Blick erkennbar, was diese taktischen Schritte
mit der Strategie und besonders mit dem Ziel zu tun haben.

Um das zu erklidren, bemiithen wir ein etwas ungewohnliches Beispiel.
Stellen Sie sich vor, Sie wollen Rockstar werden. Das ist Thr Ziel. Anstatt
jetzt aber fleifSig Musik zu produzieren und zu vermarkten, fangen Sie
bei einer Unternehmensberatung an. Ein seltsamer erster Schritt, oder?
Strategisch gesehen ist dies dennoch der erste taktische Schritt, der mit
dem Ziel erst einmal nichts zu tun hat. Wir erinnern uns an das Zitat von
BCG-Grunder Bruce Henderson: »Strategie ist die nicht auf den ersten
Blick erkennbare Fiihrung eines Systems iiber einen lingeren Zeitraum. «
Spater werden diese taktischen Schritte in ihrer Einheit als Strategie er-
kennbar. In der Unternehmensberatung besteht Thre Aufgabe darin, Me-
dienunternehmen zu beraten. Der nichste taktische Schritt. Irgendwann
wechseln Sie von der Beratung selbst in das Medienunternehmen. Wie-
der ein taktischer Schritt. Und schlieSlich gelingt es Thnen, den Chef der
Musiksparte zu uberreden, gerade Sie zu einem neuen Rockstar zu ma-
chen. Der letzte taktische Schritt. Und der entscheidende. Alle vorherigen
Schritte waren aber notig, um Thr Ziel — Rockstar — zu erreichen.

Abgesehen davon ist es hilfreich, wenn Thr Wettbewerber aus Thren
taktischen Schritten nicht sofort Thr Ziel herauslesen kann. Was immer
Sie machen, Thre taktischen Schritte konnen gut oder schlecht sein. Ge-
nauso wie Thre Strategie — und damit auch die Wahrscheinlichkeit, Thr
Ziel zu erreichen.
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Strategie =

Gegenwartige
- Realitat

e
Jetzt-Situation

Vom IST zum SOLL (nach Takashi Mitachi, BCG Tokio)

Sie wollen ein Ziel erreichen. Das wollen andere auch. Wenn es schlecht
lauft, haben Sie und die anderen genau das gleiche Ziel. Viele wollen gern
Rockstar werden. Und nur den wenigsten gelingt es. Ahnlich verhilt es
sich mit den Jobs als Model, Kiinstler oder Medienmacher. Und auch als
Unternehmen oder Manager sind Sie mit Thren Zielen nicht allein; viele
andere Unternehmen wollen Thren Neu- und Bestandskunden Produkte
verkaufen, am besten so teuer wie nur moglich. Andere versuchen, genau
die gleichen Vorteile zu nutzen, die auch Sie zu nutzen versuchen.

Und auch die Mirkte und die dufSeren Begebenheiten sind nicht im-
mer zu Thren Gunsten. Darum ist Strategie auch, nach dem preufSischen
General von Moltke, »die Entwicklung einer Idee unter sich stindig
wandelnden Umstianden«. Einige dieser Umstande konnen giinstig, viele
werden allerdings ungiinstig sein. Zwar ist in letzter Zeit oft vom »Death
of Competition«, also dem »Tod des Wettbewerbs« die Rede, doch wenn
der Wettbewerb wirklich tot sein sollte, wer zum Teufel sind dann die
Jungs, die Thnen Thr Business wegnehmen wollen?
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