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Vorwort zur zweiten Auflage

Im Anschluss an die Erstveröffentlichung dieses Buchs konnte ich eine große Zahl inten-
siver Gespräche mit Entscheidungsträgern deutscher Unternehmen führen. Drei Heraus-
forderungen für effektive strategische Führung wurden immer wieder genannt.

• Die Notwendigkeit derWeiterentwicklung von Strategien wird zu spät erkannt, da viele
Entscheidungsträger grundlegende Veränderungen der Erfolgslogik der eigenen Indus-
trie zu lange als Schwankungen interpretieren, statt das eigene Bild der Erfolgslogik
infrage zu stellen.

• Die strategischen Potenziale vieler Geschäfte werden nur unzureichend erkannt, weil
die Strategieentwicklung sich zu sehr am Status quo und seiner inkrementalen Opti-
mierung orientiert, statt Handlungsräume vollständig auszuloten. Aber immer wieder
zeigen Wettbewerber, dass Quantensprünge möglich sind.

• Die Potenziale richtiger, beschlossener Strategien werden nur unzureichend ausge-
schöpft. Denn viele Führungskräfte verstehen ,,Strategie“ nur als grobe Stoßrichtung,
nicht aber als konkret beschriebene, verbindliche und planmäßig zu realisierende Ziel-
aufstellung des eigenen Geschäftes, die zu einem konkret benannten Datum realisiert
sein soll.

Zwei Forderungen folgen aus diesen Erkenntnissen:

• Um ein Unternehmen effektiv strategisch führen zu können, muss die gesamte Füh-
rungsmannschaft über umfassende Strategiekompetenz verfügen. Diese Kompetenz
muss in den Unternehmen selbst aufgebaut werden.

• Um Veränderungen der strategischen Grundlagen rechtzeitig wahrzunehmen und
frühzeitig reagieren zu können, müssen Konzern- und Geschäftsfeldverantwortliche
systematisch und konsequent ein 360○-Feedback suchen.

Das neu hinzugefügte 6. Kapitel will genau darauf eingehen und zeigen, wie man diesen
Forderungen gerecht werden kann.

Köln, im Februar 2015
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Vorwort

Strategie ist die bewusste Entscheidung für eine realistische Zukunftsaufstellung des eige-
nen Geschäftes mit der detaillierten Planung der dafür erforderlichen Maßnahmen.

Strategie ist der langfristige Plan zur Führung von Unternehmen, der festlegt,

• welche konkrete Geschäftsaufstellung das Unternehmen zu einem definierten, künfti-
gen Zeitpunkt anstrebt und

• mit welchem detailliert beschriebenen Transformationsprogramm das Unternehmen
aus seiner aktuellen in diese angestrebte Zielaufstellung überführt werden soll.

Integraler Bestandteil dieses Plans ist das klare Verständnis der Erfolgslogik der Industrie,
in der das Unternehmen und seine Wettbewerber arbeiten. Diese Erfolgslogik beschreibt,

• welchen Entwicklungsprozess die eigene Industrie durchlaufen wird und
• welche Merkmale nachhaltige, substanziell Nutzen schaffende Geschäftsmodelle haben

werden.

Erst die Klarheit über die Erfolgslogik der eigenen Industrie ermöglicht es den Unterneh-
mensführern,

• eine anzustrebende, wirtschaftlich sinnvolle Geschäftsaufstellung für das eigene Unter-
nehmen differenziert und konkret zu beschreiben und als Transformationsziel zu setzen
und

• ein Transformationsprogrammzu initiieren und zu lenken, welches das angestrebte Ge-
schäftsmodell mit seinen erhofften wirtschaftlichen Effekten auch realisieren kann.

Dieses Buch

• beschreibt die Rolle der Strategie in der unternehmerischen Führung
• reflektiert traditionelle Ansätze der Strategieentwicklung
• begründet den Vorschlag zur Entwicklung von Strategien mithilfe der vom Autor ent-

wickelten Methode der Idealen Industriestruktur
• zeigt detailliert auf, wie diese Strategieentwicklungsmethode in Unternehmen ange-

wendet werden kann.
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ZumGebrauch dieses Buches

Dieses Buch formuliert ein Verständnis strategischer Führung und weist einen Weg auf,
wie Unternehmensstrategien entwickelt werden können.

Die folgende Zusammenfassung gibt einen Überblick über die Kerngedanken dieses
Buches. Es empfiehlt sich, diese Zusammenfassung zunächst zu lesen.

Die danach folgenden Kapitel sind hierarchisch aufgebaut. Die Einführungen geben
jeweils einen kompakten Überblick über den Inhalt der Kapitel. Nach den Kapiteleinfüh-
rungen kann der Leser jeweils leicht entscheiden, ob er diese Themen vertiefen will oder
ob er sich dem nächsten großen Kapitel zuwenden will.

In der Ausgangslage unternehmerischer Führung wird die Vorstellung des Stakeholder-
zentrierten Unternehmens begründet. Diese Sichtweise ist deshalb von besonderer Be-
deutung, weil sich aus ihr die Forderung nach Stakeholder-zentrierter statt Shareholder-
zentrierter Strategieentwicklung ableitet. Zugleich werden in diesem Kapitel die Ziele der
verschiedenen Stakeholder-Gruppen detailliert diskutiert. Diese Zielsysteme haben an spä-
terer Stelle signifikante Bedeutung für die Entwicklung von Strategien.

Auf der Basis der beschriebenen Ausgangslagewird im nächsten Kapitel dann die Rolle
der Strategie in der unternehmerischen Führung beschrieben.

Basierend auf dem dargelegten Verständnis der Rolle der Strategie wird dann die
Entwicklung von Geschäftsfeldstrategien beschrieben. Hierzu gibt es eine Vielzahl von
Methoden. In einem ersten Schritt werden traditionelle Methoden der Strategieentwick-
lung skizziert. Im zweiten Schritt wird dann die Methode der Idealen Industriestruktur
zunächst in ihrer Logik unddann in ihremVorgehen beschrieben.DieMethode der Idealen
Industriestruktur bildet den innovativen Kern dieses Buches. In der folgenden Zusammen-
fassung wird hierüber ein Überblick gegeben.

Die Vorstellungen zur Idealen Industriestruktur von Geschäftsfeldern bilden dann die
Grundlage für eine Formulierung zu Inhalt und Entwicklung von Konzernstrategien im
letzten Hauptkapitel.
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1Zusammenfassung

Der Strategiebegriff ist einer der schillerndsten Begriffe in der Unternehmensführung. Je-
derManager hat eine klare Vorstellung davon, was er unter Strategie versteht. Nahezu jeder
Manager ist davon überzeugt, kompetent Strategien definieren und implementieren zu
können.Manager tauschen sich immer wieder über ihre strategische Führung aus. Nahezu
jede Unternehmensberatung bietet die Entwicklung von Strategien an. Daraus könnte man
schließen, dass es einen starken Konsens über Inhalt, Entwicklung und Umsetzung von
Strategien gäbe. Tatsächlich gibt es diesen Konsens jedoch nicht. WennManager sich über
Strategie austauschen, dann stellen sie in erster Linie dar, wie und wohin sie ihre Geschäfte
entwickeln. Im Vordergrund stehen dabei ergriffene Maßnahmen und erreichte Resultate.
Einen abstrakten Diskurs darüber, was Strategie ist und wie Strategien entwickelt werden
können, gibt es dabei nahezu nie. Im Folgenden beschreibt diese Zusammenfassung zu-
nächst die Strategie in der unternehmerischen Führung und dann die Entwicklung von
Strategien mit der Methodik der Idealen Industriestruktur.

1.1 Strategie in der unternehmerischen Führung

Strategien bestehen aus vier Elementen, die sich gegenseitig vervollständigen.
Die Mission beschreibt die Nutzenabsicht des Unternehmens. Die Mission beantwortet

die Frage: Welchen Nutzen will das Unternehmen seinen zentralen Stakeholdern stiften?
Die Vision beschreibt das Gestaltziel des Unternehmens. Die Vision beantwortet die

Frage: Wie will sich das Unternehmen im Markt, mit seinen Geschäftsfunktionen sowie
mit seinen Systemen und Strukturen aufstellen, um seine Nutzenabsicht zu verwirklichen?

Das Transformationsprogramm beschreibt den Wandlungsplan des Unternehmens.
Das Transformationsprogramm beantwortet die Frage: Mit welchen Maßnahmen will sich
das Unternehmen aus seiner heutigen Gestalt in die in der Vision beschriebene Gestalt
transformieren?

1© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
R. Wicharz, Strategie: Ausrichtung von Unternehmen auf die Erfolgslogik ihrer Industrie,
DOI 10.1007/978-3-658-07502-6_1
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Die Erfolgslogik beschreibt die Gesetzmäßigkeiten einer Industrie. Die Erfolgslogik ei-
ner Industrie beantwortet die Fragen: Wie wirken unterschiedliche Geschäftsmodelle und
Geschäftsaufstellungen von Unternehmen auf deren Fähigkeit, ihren zentralen Stakehol-
dern Nutzen zu stiften?Wie kann ein Unternehmen in einer dynamischen Umwelt zu dem
Gestaltziel seiner Vision transformiert werden?

. . . wie ein strategisches 
Handlungsprogramm aufgesetzt 
werden muss, um das gewählte 

Gestaltziel des Unternehmens zu 
verwirklichen

. . . wie die Konstellation der 
strategischen Stellhebel in der 
Gestalt des Unternehmens auf 

seinen Nutzen für seine 
Stakeholder wirkt

Die in jeder Industrie einzigartige Erfolgslogik erklärt . . .

Strategisches
Handlungs-
programm

als
Wandlungs-
absicht des 

Unternehmens

Das Handlungsprogramm 
verwirklicht die Vision

Die Gestalt des Unterneh-
mens ermöglicht den

Nutzen für die Stakeholder

Vision 
als

Gestaltziel des 
Unternehmens

Mission
als

Nutzenabsicht
des Unter-
nehmens

Abb. 1.1 Grundelemente von Strategien

In einer ersten Differenzierung kann gesagt werden:

• Die Mission definiert, welchen Nutzen ein Unternehmen seinen Stakeholdern stiften
will. Sie beschreibt den Zweck der Existenz eines Unternehmens. Stakeholder eines
Unternehmens sind zunächst seine Kunden, seine Lieferanten, seine Mitarbeiter. Nur
wenn deren Bedürfnisse substanziell befriedigt werden, kann ein Unternehmen nach-
haltig überleben. Je besser ein Unternehmen im Vergleich zu seinenWettbewerbern die
Bedürfnisse dieser Stakeholder befriedigen kann, umso erfolgreicher ist es und umso
besser kann es dann auch die Bedürfnisse der noch nicht genannten weiteren zen-
tralen Stakeholder-Gruppe – nämlich der Shareholder – befriedigen. Die gehaltvolle
Befriedigung der Bedürfnisse von Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern ist die zen-
trale Voraussetzung, um auch die Bedürfnisse der Shareholder zu befriedigen. Dies ist
umgekehrt nicht der Fall. Nur weil ein Unternehmen seine Shareholder beispielsweise
mit hohen Gewinnen zufriedenstellen will, erfüllt es noch lange nicht die Bedürfnisse
seiner Stakeholder Kunden, Lieferanten undMitarbeiter. Wenn dies aber nicht gegeben
ist, können nachhaltig auch nicht die Bedürfnisse der Shareholder befriedigt werden.
Aus diesem Grund muss jede Mission an zentraler Stelle auf die Befriedigung der Be-
dürfnisse von Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern ausgerichtet sein.

• Die Vision beschreibt, welches Geschäftsmodell und welche Geschäftsaufstellung ein
Unternehmen im strategischen Zeitraum realisieren will. Die Vision definiert den an-
gestrebten Marktauftritt, die zentralen Funktionen seines Geschäftssystems sowie die
Systeme und Strukturen, die es dazu aufbauen will.
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– Die Beschreibung des Marktauftrittes wird in den Dimensionen des Kunden-,
Produkt- und Lieferantenportfolios sowie der Beziehungen zum Wettbewerb de-
finiert.

– Die Beschreibung des Geschäftssystems erfolgt in den für das Unternehmen zentra-
len Geschäftsfunktionen und deren grundlegender Erbringung. Die Definition um-
fasst die Geschäftsfunktionen von Forschung und Entwicklung über Beschaffung,
Produktion, Logistik, Marketing und Vertrieb bis zur Verwaltung. Dies beinhaltet
bei produzierenden Unternehmen in aller Regel auch eine differenzierte Beschrei-
bung der angestrebten Gestaltung seiner Standorte, Verfahren, Kapazitäten sowie
seiner horizontalen und vertikalen Integration.

– Die Beschreibung der Systeme und Strukturen, die das Unternehmen zur Erbrin-
gung seiner Leistungen einsetzt, definiert Rekrutierungs-, Personalentwicklungs-
und Anreizsysteme, Informations- und Entscheidungssysteme sowie die Organisa-
tion.

• Das Transformationsprogramm beschreibt, mit welchen Maßnahmen das Unterneh-
men die Transformation seiner aktuellen in die in der Vision beschriebene angestrebte
Geschäftsaufstellung zu realisieren plant. Das Transformationsprogramm beschreibt,
mit welchen Maßnahmen, mit welchen dafür bereitgestellten Ressourcen, unter wel-
cher persönlichen Verantwortung, von welchen Teams über welche Zwischenschritte,
mit welchen Zwischenergebnissen die einzelnen strategischen Stellhebel der aktuellen
Geschäftsaufstellung aus ihrem Ist-Zustand in den in der Vision beschriebenen Zielzu-
stand überführt werden.

• Die Erfolgslogik beschreibt, gemäß welcher Gesetzmäßigkeiten sich eine Industrie ver-
hält. Die Erfolgslogik einer Industrie beantwortet folgende Fragen:
– Wer sind die entscheidenden Stakeholder einer Industrie und welche wahren Be-

dürfnisse haben sie? Dabei weist der Begriff der Wahrheit darauf hin, dass es nicht
um allgemein proklamierte Bedürfnisse geht, sondern um die Bedürfnisse, die eine
Stakeholder-Gruppe dann hat, wenn sie die möglichen Nutzenbeiträge einer Indus-
trie im Zusammenhang mit ihrer eigenen fundamentalen Erfolgslogik verstanden
hat.

– Welches sind die zentralen strategischen Stellhebel der Geschäftsmodelle und Ge-
schäftsaufstellungen in einer Industrie? In welchen Dimensionen und Grenzen
können diese strategischen Stellhebel variiert werden?Wie wirken sich unterschied-
liche Ausgestaltungen der Geschäftsmodelle und Geschäftsaufstellungen in ihren
strategischen Stellhebeln auf die Fähigkeiten von Unternehmen aus, die Bedürfnisse
ihrer entscheidenden Stakeholder zu befriedigen?

– Welche Ausgestaltungen der strategischen Stellhebel in konsistenten Geschäftsauf-
stellungen sind in der Lage, die Bedürfnisse der entscheidenden Stakeholder über-
legen zu befriedigen?

– Wie wird sich eine Industrie in der Zukunft entwickeln? Welche Handlungspfade
werden die einzelnen Wettbewerber in der Zukunft verfolgen?
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– Wie können die strategischen Stellhebel der Geschäftsmodelle undGeschäftsaufstel-
lungen der Unternehmen umgebaut werden? Welcher Zeit- und Ressourceneinsatz
ist hierfür notwendig?

1.2 Entwicklung von Strategienmit der Methodik
der Idealen Industriestruktur

Aus der vorangegangenen Definition von Strategie in der unternehmerischen Führung
kann bereits ein sinnvolles Vorgehen zu der Entwicklung von Strategien abgeleitet werden.
Angesichts der Vielzahl anderer möglicher Definitionen von Strategie ist die im Folgenden
zunächst kompakt dargestellte Methodik jedoch nicht alternativlos. Im Gegenteil werden
Strategien sogar in der Mehrzahl mit anderen Methoden entwickelt. Auch solche Metho-
den werden an späterer Stelle diskutiert. Kern dieses Buches ist jedoch die Vorstellung der
Methodik der Idealen Industriestruktur. Diese Methodik der Idealen Industriestruktur re-
flektiert das zuvor dargestellte Strategieverständnis vollständig. Die Methodik geht in vier
Schritten vor, die im Folgenden kompakt erläutert werden.

Identifizierung der 
Idealen Industrie-
struktur

Vorhersage des 
Restrukturierungs-

pfades der 
Industrie

Herleitung und 
Bewertung der 
eigenen strate-

gischen Optionen

Strategieent-
scheidung und 

Ausarbeitung des 
Transformations-

programms

Abb. 1.2 Vorgehen Strategieentwicklung mit der Idealen Industriestruktur

Im ersten Schritt wird erarbeitet, wie Unternehmen aufgestellt wären, wenn jeder stra-
tegische Stellhebel des Geschäftsmodells so ausgerichtet wäre, dass die Bedürfnisse der
zentralen Stakeholder (unter Außerachtlassung der Shareholder) bestmöglich erfüllt wür-
den. Dies ist die Identifizierung der Idealen Industriestruktur.

Im zweiten Schritt wird erarbeitet, wie sich der Veränderungsprozess gestalten wird,
durch den die eigene Industrie in den kommenden Jahren gehen wird. Dies ist die Vorher-
sage des Restrukturierungspfades einer Industrie.

Im dritten Schritt wird erarbeitet, welche fundamentalen Handlungsoptionen das ei-
gene Unternehmen aufgrund seiner aktuellen Aufstellung und seiner verfügbaren Res-
sourcen hat, und wie diese Handlungsoptionen aus Sicht der Shareholder bewertet werden
können. Dies ist die Herleitung und Bewertung der eigenen strategischen Optionen.

Der vierte Schritt besteht in der Auswahl einer strategischen Option und der Planung
ihrer Umsetzung. Die Umsetzungsplanung ermittelt das Programm zur Transformation
der eigenen unternehmerischen Ausgangslage in den mit der ausgewählten strategi-
schen Handlungsoption festgelegten Zielzustand, die Vision. Zugleich wird damit als
Mission definiert, welchen Nutzen das Unternehmen in den nächsten Jahren seinen
einzelnen Stakeholdern aus seiner dann realisierten Geschäftsaufstellung heraus stiften
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wird. Dies sind die Strategieentscheidung und die Ausarbeitung des Transformationspro-
gramms.

1.2.1 Identifizierung der Idealen Industriestruktur

In einer ersten Annäherung beantwortet die Beschreibung der Idealen Industriestruktur
zwei Fragen:

• Welche Gestalt hätten Unternehmen einer Industrie, deren zentrale strategische Stell-
hebel so eingerichtet wären, dass sie die Bedürfnisse ihrer Kunden bestmöglich erfüllen
könnten?

• Welches Nutzenniveau könnte Kunden von den Unternehmen einer Industrie nach-
haltig geboten werden, wenn alles Streben der Unternehmen nur der bestmöglichen
Befriedigung ihrer Kunden gelten würde?

Um diese Fragen beantworten zu können, müssen drei Analysekomplexe in der Tiefe
durchgearbeitet werden:

Der erste Analysekomplex klärt den Maßstab zur Beurteilung von guter und schlech-
ter Unternehmensaufstellung in einer Industrie. Ein Unternehmen ist dann gut aufgestellt,
wenn es die Bedürfnisse seiner Kunden absolut gut und relativ besser erfüllen kann als
seine Wettbewerber. Was aber ist gut? Welche Bedürfnisse haben die Kunden tatsächlich?
Zur Beantwortung dieser Fragen reicht es nicht aus, abzufragen, wie die eigenen Verkäufer
des Unternehmens die Bedürfnisse ihrer Kunden einschätzen oder wie die Einkäufer der
Kunden den Verkäufern die Bedürfnisse ihres Unternehmens darstellen. Die Frage nach
den Bedürfnissen der Kunden geht tiefer. Welche Anforderungen müssten die Kunden an
ihre zuliefernden Unternehmen stellen, wenn sie klar verstanden hätten, welche Beitrags-
möglichkeiten ihre Lieferanten haben, um ihren Erfolg optimal zu unterstützen? Um diese
Frage richtig beantworten zu können,müssen dieGeschäftsprozesse derKunden undderen
Haupterfolgsfaktoren zunächst klar verstanden werden. Wenn die Haupterfolgsfaktoren
der Kunden klar verstanden sind, lassen sich hieraus die Anforderungen ableiten, die ein
kaufendes Unternehmen an seine Lieferanten stellen sollte, um sich bestmöglich bei der Er-
füllung der eigenen Haupterfolgsfaktoren unterstützen zu lassen. Die wahren Bedürfnisse
der Unternehmen lassen sich aus diesen Anforderungen ableiten. Die Fähigkeit, diese Be-
dürfnisse der Kunden zu befriedigen, ist der Maßstab, an dem die Leistungsfähigkeit von
unternehmerischen Aufstellungen in einer Industrie gemessen werden kann.

Der zweite Analysekomplex beschäftigt sich mit den möglichen Geschäftsmodellen in
einer Industrie und ihrem Einfluss darauf, die Bedürfnisse der Kunden dieser Industrie zu
befriedigen. Die entscheidenden Fragen lauten:

• Welche strategischen Stellhebel der geschäftlichen Aufstellung von Unternehmen einer
Industrie haben entscheidenden Einfluss auf die Fähigkeit der Unternehmen, die Be-
dürfnisse ihrer Kunden zu befriedigen?
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• In welchen Bandbreiten können diese strategischen Stellhebel variiert werden?
• Wie verändert sich die Fähigkeit der Unternehmen, die Bedürfnisse ihrer Kunden zu

befriedigen, bei der Variation dieser Stellhebel der Geschäftsaufstellung? Anders for-
muliert: Welche Nutzenfunktion aus Kundensicht ergibt sich aus der Variation der
strategischen Stellhebel der Unternehmen?

Hierzu müssen die bestehenden und technisch möglichen Geschäftsmodelle einer In-
dustrie in aller Tiefe durchdacht werden.

Der dritte Analysekomplex besteht in der Synthese des Verständnisses der wahren
Kundenbedürfnisse und der Nutzenfunktionen der strategischen Stellhebel der Geschäfts-
modelle aus den vorangegangen Analyseschritten. Jetzt wird abgeleitet, welche Formen
unternehmerischer Aufstellung als Kombination der strategischen Stellhebel in konsisten-
ten Geschäftsmodellen den höchsten Nutzen für die Kunden generieren können. In der
Regel gibt es in jeder Industrie mehrere Geschäftsmodelle, die jedes für sich bestimm-
ten Marktsegmenten den höchsten Nutzen stiften können. Die Gesamtheit dieser in einer
Industrie nutzendominanten Geschäftsmodelle bildet die Ideale Industriestruktur. Diese
Ideale Industriestruktur zeigt zugleich auf, welches Nutzenniveau für die Kunden von ide-
al aufgestellten Unternehmen realisierbar ist.

Abb. 1.3 Identifizierung der
Idealen Industriestruktur
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Die vorangegangene Beschränkung auf die Bedürfnisse der Kunden stellte eine star-
ke Vereinfachung dar. Tatsächlich muss Industrie für Industrie geprüft werden, wer die
entscheidenden Stakeholder sind, welchen Einfluss sie haben und welche Bedürfnisse sie
leiten. Dies soll jedoch nicht an dieser Stelle der Zusammenfassung, sondern später in der
ausführlichen Beschreibung der Methodik geschehen.

Eines ist von großer Bedeutung für das Verständnis des Strategieansatzes der Idealen
Industriestruktur. Die Ideale Industriestruktur beschreibt weder die kommende Zielauf-
stellung einer Industrie noch erhebt sie auch nur denAnspruch darauf.Darin unterscheidet
sie sich fundamental von Ansätzen der Szenariotechnik, die kommende Aufstellungen ei-
ner Industrie in FormvonWahrscheinlichkeitsaussagen vorherzusagen anstrebt. Die Ideale
Industriestruktur beschreibt stattdessen das Kraftfeld, in dem sich eine Industrie entwi-
ckelt. Die Ideale Industriestruktur zeigt, welche Zielaufstellungen in den strategischen
Stellhebeln der Geschäftsmodelle den Unternehmen dabei helfen, sich leistungsmäßig von
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ihren Wettbewerbern abzusetzen. In jeder Industrie gibt es Wettbewerber, die nicht ru-
hen, ihr Geschäftsmodell systematisch zu verbessern, um sich von ihrem Wettbewerb in
der Präferenz ihrer Kunden abzusetzen. Diese Unternehmen entwickeln immer wieder
einzelne Stellhebel ihres Geschäftsmodells weiter, um dieses Ziel zu erreichen. Die Stär-
ke eines klaren Verständnisses der Idealen Industriestruktur besteht darin, diesen Weg
nicht stückweise zu beschreiten, sondern radikal die Entwicklungsrichtung der integra-
len Geschäftsmodelle mit all ihren strategischen Stellhebeln zu betrachten. Alles, was in
einer Industrie an Veränderung stattfindet und nachhaltig ist, läuft in die Richtung der
Idealen Industriestruktur. Insofern unterscheidet sich das Modell der Idealen Industrie-
struktur in einer weiteren Dimension von der Szenariotechnik. Für die Szenariotechnik
wird die Varianz der möglichen Entwicklungen einer Industrie umso größer, je weiter der
Blick in die Zukunft geht. Der sich öffnende Szenariotrichter zeigt dies bildhaft an. Dagegen
geht der Ansatz der Idealen Industriestruktur davon aus, dass sich die möglichen Entwick-
lungen einer Industrie zwar kurzfristig aufgrund konjunktureller Schwankungen nur sehr
ungenau vorhersagen lassen. Langfristig treiben die Entwicklungen aber immer weiter auf
die bestmöglichen Geschäftsmodelle einer Industrie zu. Insofern unterstellt die Methode
der Idealen Industriestruktur eine konvergente Entwicklung von Industrien auf in der Zu-
kunft liegende Zielpunkte zu. Dieser vielleicht als anheischig interpretierbaren Vorstellung
muss jedoch eine substanzielle Relativierung angehängt werden. Die Ableitung der Idealen
Industriestruktur erfolgt unter Nutzung hoffentlich bestmöglich erarbeitbaren aktuellen
Wissens. Wird die Methode der Idealen Industriestruktur jedoch nach einigen Jahren in
derselben Industrie erneut angewandt, so wird sie mit großer Sicherheit gegenüber der ur-
sprünglichenAnalyse zumodifizierten Ergebnissen führen. Die Ideale Industriestruktur ist
selbst ein fluktuierendes Ziel über die Zeit. Neue Erkenntnisse in denTreibern (Bedürfnisse
und strategische Stellhebel) führen zu neuen Beschreibungen der Idealen Industriestruk-
tur. Es bleibt jedoch bei der Suche nach den erkennbar besten Unternehmensaufstellungen
einer Industrie, die als Leuchttürme für kommende Entwicklungen genutzt werden kön-
nen.

Die Erarbeitung der Idealen Industriestruktur ist jedoch nur der erste Schritt bei der
Entwicklung der Unternehmensstrategie. Als Nächstes steht jetzt die Vorhersage des Re-
strukturierungspfades einer Industrie an.

1.2.2 Vorhersage des Entwicklungspfades einer Industrie

Wie zuvor dargelegt, beschreibt die Ideale Industriestruktur das Kraftfeld, das auf die ak-
tuelle Industrieaufstellung wirkt. Die Stärke dieses Kraftfeldes gründet in der Differenz
des Nutzens, den die Stakeholder in der gegenwärtigen Industriestruktur/-aufstellung von
den Unternehmen geliefert bekommen, und demNutzen, den die Stakeholder in der Idea-
len Industriestruktur/-aufstellung von den Unternehmen geliefert bekommen könnten. Ist
diese Differenz zwischen aktuellem und möglichem Nutzenniveau für die Stakeholder der
Unternehmen einer Industrie groß, so resultiert hieraus ein hoher Veränderungsdruck in
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einer Industrie. Ist die Differenz zwischen aktuellem undmöglichemNutzenniveau für die
Stakeholder der Unternehmen einer Industrie dagegen klein, so resultiert hieraus nur ein
geringer Veränderungsdruck in einer Industrie.

Die Entwicklung einer Industrie wird aber nicht nur durch die Höhe des nutzendiffe-
renz-getriebenen Veränderungsdrucks beeinflusst. Um in der Analogie des physikalischen
Kraftfeldes zu bleiben: Die Entwicklung einer Industrie wird zugleich von der Trägheit
der existierenden Industriestrukturen gebremst. Trägheitsfaktoren gibt es in zwei unter-
schiedlichen Ausprägungen: Zum Ersten gibt es die Trägheit beim Aufbau der benötigten
Industriestrukturen. Nur weil ein Entschluss zum Bau einer Fabrik erfolgt ist, gibt es an
dem ausgewählten Standort noch lange keine Produktionsinfrastrukturen, Anlagen und
ausgebildeten Mitarbeiter. Jedes Element der neuen Struktur muss erst in Überwindung
vielerlei Widerstände und Trägheiten an den gewollten Platz gebracht und in das neue
Geschäft eingeführt werden. Dies kostet viel Zeit. Besonders deutlich wird dies bei der
Entwicklung großer Infrastrukturprojekte wie zum Beispiel Flughäfen. Aber nicht nur die
Entwicklung der neuen Industriestrukturen erfordert die Überwindung von vielen Träg-
heitselementen. Zum Zweiten müssen bestehende Industriestrukturen, die in der Idealen
Industriestruktur keinen Platz mehr haben, aufgelöst werden. Auch hier finden sich wie-
der viele Trägheitselemente. Wenn Industrieanlagen einmal gebaut worden sind, so sind
sie nahezu unverrückbar. Unter einer Chemieanlage gibt es keine Rollen, mit denen sie von
einem Standort zum nächsten verbracht werden könnte. Wenn eine Anlage aus der Pro-
duktion ausscheiden soll, kann vomSchrottwert abgesehen in der Regel kein „gebundenes“
Kapital hervorgelockt werden. Tatsächlich ist das Kapital dann nahezu vollständig verlo-
ren. Gesteigert wird dieses Phänomen noch, wenn mit der Beendigung einer Produktion
Verpflichtungen weiterlaufen oder gar erst entstehen. Verpflichtungen, die weiterbestehen,
können zum Beispiel unkündbare Arbeitsverträge sein. Verpflichtungen, die neu entste-
hen, können Auflagen zur Grundstückssanierung sein, die im Falle von Chemieanlagen
bis in Milliardenbeträge hineingehen können. Damit können Trägheitsmomente sowohl
den Aufbau der neuen angestrebten Industriestrukturen als auch den Abbau nicht mehr
benötigter existierender Industriestrukturen verzögern.

DieVorhersage des Entwicklungspfades einer Industrie erfordert deshalb sowohl die Er-
forschung der Nutzensteigerungspotenziale für die Stakeholder aus der Veränderung der
Industriestrukturen als Veränderungstreiber als auch die Erforschung der Trägheitsmo-
mente beim Aufbau neuer sowie beim Abbau alter Industriestrukturen.
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Abb. 1.4 Vorhersage des Entwicklungspfades der Industrie

1.2.3 Herleitung und Bewertung der eigenen strategischen Optionen

Mit der Identifizierung der Idealen Industriestruktur und der Vorhersage des Entwick-
lungspfades der Industrie in ihren strategischen Stellhebeln ist die exogene Erfolgslogik
einer Industrie offengelegt worden. Nun steht die Frage an, wie sich das eigene Unter-
nehmen angesichts der absehbaren Entwicklung seiner Industrie und der identifizierten
Merkmale nachhaltiger Unternehmensaufstellungen verhalten soll. Um diese Frage zu be-
antworten, müssen zunächst zwei dahinterliegende Fragen beantwortet werden:

• Welche strategischen Optionen stehen dem Unternehmen zur Verfügung?
• Welche dieser strategischen Optionen soll realisiert werden?

1.2.3.1 Identifizierung der wahren strategischen Optionen
Der Ausgangspunkt jeder möglichen strategischen Option ist durch die aktuelle Aufstel-
lung des eigenen Geschäftes gegeben. Wählen kann das Unternehmen seine Zielaufstel-
lung, die dann als Vision des Unternehmens verabschiedet wird. Das Transformationspro-
gramm stellt die Verbindung von der aktuellen Unternehmensaufstellung zur gewählten
Zielaufstellung des Unternehmens her.

Die strategischen Optionen können hinsichtlich ihrer Zielaufstellung in den Dimen-
sionen ihrer strategischen Stoßrichtung, ihres Bezugs zumWettbewerb, der Ausgestaltung
ihres Geschäftsmodells und ihres Weges zur Erreichung der Zielaufstellung beschrieben
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werden. Hinsichtlich des gewählten Weges zur Realisierung der Zielaufstellung können
sie hinsichtlich ihres Ansatzes zur Realisierung ihrer Zielaufstellung und der gewählten
Geschwindigkeit der Umsetzung beschrieben werden. Wesentlich für eine erfolgreiche
Strategieentwicklung ist dabei die parallele Entwicklung signifikant verschiedener stra-
tegischer Optionen. Nur so können die Alternativen gegeneinander geschärft und echte
Entscheidungsalternativen generiert werden.

Die grundlegenden strategischen Stoßrichtungen können prinzipiell auf drei verschie-
dene Zielzustände des eigenen Geschäftsmodells hinarbeiten und dabei in unterschiedli-
cher Weise den Wettbewerb einschließen.

Realisierung einer Nachhaltigkeitsposition, wie sie durch eine der Aufstellungen
gemäß den Kerncharakteristika von Geschäftsmodellen der Idealen Industriestruktur be-
schrieben werden kann. Solche Nachhaltigkeitspositionen können tolerant oder dominant
gegenüber demWettbewerb angestrebt werden.

Erhalt der eigenen gegenwärtigen Geschäftsposition. Ein solcher Erhalt der Ge-
schäftsposition kann wettbewerbsunabhängig statisch in Form des Erhalts der gegenwärti-
gen Geschäftsaufstellung oder wettbewerbsgebunden dynamisch in Form des Erhalts des
aktuellen Marktanteils definiert werden.

Rückzug aus dem Geschäftsfeld durch Verkauf an den Wettbewerb oder durch unab-
hängige Aufgabe des Geschäftes.

Nach derWahl der infrage kommenden alternativen strategischen Stoßrichtungen steht
die Ausgestaltung der dahinterliegenden Geschäftsmodelle an. Bei der Beschreibung der
Idealen Industriestruktur waren die unterliegenden Geschäftsmodelle in ihren zentralen
strategischen Stellhebeln beschrieben worden. Eine zu weitgehende Differenzierung der
Geschäftsmodelle war dabei aus Praktikabilitätsgründen unterlassen worden. In dem glei-
chen Detailgrad werden auch an dieser Stelle die strategischen Alternativen beschrieben.
Die weitergehenden Arbeiten zur Ausdifferenzierung der Ziel-Geschäftsmodelle sind nicht
erforderlich. Erst nach der Entscheidung für eine konkrete Alternative wird diese imDetail
ausdifferenziert.

Nachdemdie alternativenGeschäftsmodelle in ihren strategischen Stellhebeln beschrie-
ben worden sind, können die Transformationsprogramme abgeleitet werden, die zu ihrer
Realisierung notwendig sind. Für jede strategische Option wird eine Gegenüberstellung
mit der strategischen Ausgangslage erarbeitet. In dieser Gegenüberstellung wird die Aus-
prägung jedes strategischen Stellhebels der strategischen Option neben die Ausprägung
des strategischen Stellhebels in der strategischen Ausgangslage gestellt. Der Unterschied in
den Ausprägungen der strategischen Stellhebel in der Ausgangslage und in den einzelnen
strategischen Optionen definiert den Handlungsbedarf zur Überführung der strategi-
schen Ausgangslage in die alternativen strategischen Zielaufstellungen. Die Summe der
Veränderungsnotwendigkeiten zur Überführung der strategischen Ausgangslage in den
Zielzustand einer strategischen Option definiert das Transformationsprogramm, das zu
ihrer Realisierung erforderlich ist. Diese Arbeit muss für jede strategische Alternative ge-
leistet werden.
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Die Summe aus der Beschreibung des Zielzustandes der Geschäftsaufstellung und des
dafür notwendigen Transformationsprogramms beschreibt eine jede strategische Option.
Diese strategischen Optionen müssen nun im nächsten Schritt bewertet werden.

1.2.3.2 Bewertung der strategischen Optionen
Wie weiter oben beschrieben liegt der Maßstab zur Identifizierung der Idealen Industrie-
struktur in den Bedürfnissen der bedeutenden, freimit demUnternehmen kooperierenden
Stakeholder wie Kunden und Lieferanten. Ohne es oben explizit formuliert zu haben, ge-
hören die Bedürfnisse der Shareholder nicht zu den Faktoren, aus denen der Maßstab zur
Bewertung von idealen Geschäftsaufstellungen abgeleitet wird. Die Bedürfnisse der Share-
holder haben nämlich grundsätzlich zunächst keinen Einfluss darauf, ob die Kunden sich
bei ihren Einkaufsentscheidungen für ein konkretes Unternehmen entscheiden. Nur die
Bedürfnisse der frei kooperierenden Stakeholder wie Kunden und Lieferanten haben gra-
vierenden Einfluss auf die Ideale Industriestruktur und den Entwicklungsprozess einer
Industrie.

Weil jedoch das Entscheidungsrecht über die Strategie in der Marktwirtschaft bei den
Shareholdern liegt, gewinnen die Bedürfnisse der Shareholder in dem Moment an zen-
traler Bedeutung, in dem es um die Auswahl der zu realisierenden Zielaufstellung ihres
Geschäftes geht. Jede alternative Zielaufstellung, auf die sich ein Unternehmen hinarbei-
tet, erfordert ein spezifisches Transformationsprogramm. Mit der Entscheidung für eine
unternehmerische Zielaufstellung und das damit verbundene Transformationsprogramm
sind umfassende Konsequenzen hinsichtlich zu investierenden Kapitals verbunden. Dar-
über hinaus hat die Entscheidung über die eigene künftige Unternehmensaufstellung
umfassende Konsequenzen für wesentliche Ziele der Shareholder wie Kapitalverzinsung,
Risikobegrenzung oder Geschäftstransparenz.

Die Bedürfnisse der Shareholder – und damit das aus ihnen abgeleitete Zielsystem –
sind ungleich weniger komplex und variantenreich als die unterschiedlichen Zielsysteme
der Kunden und Lieferanten. In ihrem Kern stehen nahezu immer Zielgrößen wie die
Verzinsung des eingesetzten Kapitals, die Minimierung der gebundenen Finanzmittel, die
Schaffung von Transparenz über den Geschäftsverlauf und der Erhalt der unternehmeri-
schen Unabhängigkeit. Auch wenn sich die Ziele der Shareholder der unterschiedlichen
Unternehmen in den meisten Fällen nicht signifikant unterscheiden, muss das konkrete
Zielsystem der Shareholder des einzelnen Unternehmens stets spezifisch erfasst werden.
Dies geschieht problemlos in Interviews mit den Shareholdern. Die Klärung des Zielsys-
tems der Shareholder als Maßstab für die Bewertung der strategischen Optionen kann
parallel zu der Identifizierung dieser Optionen erfolgen.

Nachdem die strategischen Optionen und das Zielsystem der Shareholder identifiziert
worden sind, erfolgt die Verbindung dieser beiden Vorarbeiten in Form der Bewertung der
strategischen Optionen hinsichtlich ihrer individuellen Erfüllung der Ziele der Sharehol-
der. Dabei wird für jede strategische Option untersucht, wie weit sie die einzelnen Ziele
der Shareholder erfüllt. So wird jede strategische Option anhand von mehreren Zielen be-
schrieben.
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Abb. 1.5 Formulierung und Bewertung strategischer Optionen

1.2.4 Strategieentscheidung und die Ausarbeitung
des detaillierten Transformationsprogramms

Die Auswahl der zu realisierenden strategischen Option erfolgt durch die Shareholder oder
durch die von ihnen benannten Vertreter im Topmanagement ihres Unternehmens. Alle
notwendigen Vorarbeiten sind bereits geleistet. Zum Ersten bekommen die Shareholder
die ermittelten wahren strategischen Optionen für ihr Geschäft vorgelegt. Zum Zweiten
sind diese strategischen Optionen bereits in den Kategorien ihrer eigenen Ziele bewertet.
Die Auswahl der zu realisierenden strategischen Option ist für die Shareholder nun eine
Willensentscheidung. Diese Entscheidung kann in beliebiger Form über Vorlagen oder in
einemWorkshop erfolgen.

Die Shareholder betrachten dann die nebeneinanderstehenden strategischen Optio-
nen und entscheiden sich auf dieser Grundlage für die strategische Option, die ihren
Zielen am besten gerecht wird. Diese Entscheidungen werden immer einen Kompromiss
darstellen zwischen der angestrebten Robustheit der Zielaufstellung und den dafür zu leis-
tenden, schmerzhaften Veränderungsarbeiten, die das dafür notwendige Transformations-
programm erfordert. Die Zielaufstellung stellt den Lohn der unternehmerischen Führung
dar. Das Transformationsprogramm stellt den Preis der Realisierung der Zielaufstellung
dar. Attraktive Zielaufstellungen sind in der Regel mit schmerzhaften Transformationsar-
beiten verbunden. Geringe Transformationsaufwendungen führen in der Regel nicht zu
robusten Geschäftsaufstellungen.

Nachdem die Entscheidung für eine strategische Option gefallen ist, muss das bei der
Entscheidungsvorlage nur grob beschriebene Transformationsprogramm so ausdifferen-
ziert werden, dass es als Führungsinstrument zur Steuerung des Transformationsprozesses
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dienen kann. Die Ausdifferenzierung des Transformationsprogramms erfolgt grundsätz-
lich genauso wie die Entwicklung der Grobbeschreibung des Transformationsprogramms.
Hierzu werden die Ziel-Geschäftsaufstellung und die aktuelle Geschäftsaufstellung neben-
einandergestellt. Aus demVergleich der Zielaufstellung mit der aktuellen Aufstellung eines
jeden einzelnen strategischen Stellhebels wird der detaillierte Änderungsbedarf offensicht-
lich. Die Verantwortlichen für jedes Element des Geschäftes werden in diesen Prozess
einbezogen. Die Ausarbeitung des Transformationsprogramms erfolgt in abwechselnden
Phasen der Detaillierung der Einzelaufgaben und der Abstimmung aller Elemente des
Transformationsprogramms. Als Ergebnis liegt ein Transformationsprogrammvor, das die
folgenden Elemente für alle Transformationsaufgaben enthält:

• Beschreibung der Transformationsaufgabe.
• Beschreibung des zu realisierenden Transformationsergebnisses und der Messgrößen,

die Auskunft über seine Qualität geben.
• Benennung der eingesetzten Ressourcen.
• End- und Zwischentermine der Aufgaben.
• Verbindungen zu anderen Transformationsaufgaben.
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Abb. 1.6 Auswahl strategischeOption und Formulierung Transformationsprogramm

Nachdem die strategische Option ausgewählt und das Transformationsprogramm aus-
gearbeitet worden sind, beginnt die Implementierung der Strategie.

1.3 Logik der Konzernstrategie

Aufgrund der Individualität der Bedürfnisse der Stakeholder einer Industrie und der
Nutzenfunktionen der verfügbaren strategischen Stellhebel unterscheiden sich die Erfolgs-
logiken nahezu aller Branchen voneinander. Entsprechendmüssen sich auch die Strategien


