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Vorwort

Viele Bereiche der Sportbranche durchlaufen eine erhebliche Wachstumsphase
und professionalisieren sich zunehmend. Ein steigendes Einkommen und eine
zunehmende Freizeit durften Garanten dafur sein, dass diese positive Entwick-
lung des Sports anhilt.

Eine stiarkere Professionalisierung des Sports erfordert ein entsprechendes be-
triebswirtschaftliches Fundament, das alle Funktionen des Betriebes umfasst.
Dieses Lehrbuch zielt darauf ab, einen Teilbereich — namlich das theoretische
Fundament im Bereich Strategie und Marketing im Sport — zu vermitteln. Be-
sonderes Augenmerk wurde dabei darauf gelegt, die einschlagigen theoretischen
Grundlagen der Unternehmensstrategie und des Marketings zu erlautern und da-
bei stets deren Bezug zum Sportbereich herzustellen. Insofern steht dieses Lehr-
buch in der Tradition eines spezifischen Verstindnisses von Sportmanagement:
Sportmanagement als Anwendung betriebswirtschaftlicher Instrumente auf den
Bereich des Sports.

Das Lehrbuch selbst richtet sich zum einen an Studierende, die sich in einem
Bachelor- oder Masterstudium mit dem Sportmanagement beschaftigten, und
zum anderen ist dieses Lehrbuch an Interessenten des Sportmanagements bzw.
des Teilbereichs Strategie und Marketing im Sport gerichtet.

Wir wiinschen dem geneigten Leser viel Freude bei der Lektiire und freuen uns
uber entsprechende Anregungen.

Jena, im Frithjahr 2015 Frank Daumann und Benedikt Rommelt






Inhaltsverzeichnis
1 Einfiihrung in Strategie und Marketing und

Aufbau des Lehrbuchs 15
1.1 Rolle der Strategie und des Marketings in Unternehmen und Sportor-

GANISATIONEIL + v v v vttt e e e e ettt e e et eeaeeeens 15
1.2 Lernziele und Studierhinweise .. ......................... 15
2 Strategie und strategisches Management

im Sportmanagement 17
2.1 »Strategie“ — Begriff und Definition ...................... 17
2.2 Entwicklung des strategischen Managements ............... 18
2.3 Notwendigkeit und Zweck des strategischen Managements .... 22
2.4 Der Markt fir Sport und seine Akteure ................... 24
2.4.1 Der Sportmarkt .. ..o 24
2.4.2  Unternehmens- und Organisationstypen im Sport ........... 26

‘ Repetitorium . ... e e 29
:03 ZUusammenfassung ... .euveunetn et 29
4 Wiederholungs- und Transferfragen ...................... 29
3 Grundlagen des Marketings 31
3.1 Entwicklung des Marketings ..............cooiiuiinan... 31
3.2 Traditionelles Marketing . . ..., 33
3.3 Strategisches Marketing ............ ... ... 35
3.3.1 Grundlagen des strategischen Marketings ................. 35
3.3.2  Strategische Erfolgsfaktoren — die PIMS-Studie ............. 37
3.4 Prozess des strategischen Marketings ..................... 40
3.5 Sportmarketing als Teildisziplin des Marketings ............ 41
‘ Repetitorium . ... e e 47

303 ZUSamMMENfassung ... vvvveeeneee e e 47
4 Wiederholungs- und Transferfragen ...................... 48
4 Strategische Marketing-Analyse 49
4.1 SWOT-Analyse als Rahmen ............................ 49
4.2 Analysemethoden ......... ... ... .. . . . ... 52
4.2.1  Marktforschung ........ ... . i 52
4.2.2  Friherkennung ........ ... ... 53



8 Inhaltsverzeichnis

4.2.3  Perspektiven von strategischen Analysen ..................
4.3 Externe Analysen ......... ... . . i
4.3.1 Analyse der globalen Umwelt (Makro-Umwelt-Analyse) ... .. ..
4.3.1.1 Grundlagen globaler Umweltanalysen .....................
4.3.1.2 Exemplarische Analyse der globalen Umwelt des Marktes

FUr WANEErSPOTT & v v vt ettt e e e ettt e e e eanns
4.3.2  Stakeholderanalyse ......... ... ... ... . .. ...
4.3.2.1 Grundlagen der Stakeholdertheorie .. .....................
4.3.2.2 Identifizierung von Stakeholdern in Bundessportfachverbinden .
4.3.3  Branchenstrukturanalyse ............... ... ... ... ......
4.3.3.1 Theoretische Grundlagen der Branchenstrukturanalyse .......
4.3.3.2 Analyse der Branchenstruktur im Markt fiir

TV-Rechteagenturen ............coiuiiniinnnnenenenenn.
4.3.4  Konkurrenzanalyse ........... ... i
4.3.4.1 Grundlagen der Konkurrenzanalyse ......................
4.3.4.2 Konkurrenzanalyse im Markt kommerzieller Sportanbieter

am Beispiel einer Kletterhalle ........... ... .. . .. .. ..

4.3.5  Kundensegmentierung und Analyse der Wettbewerbs-

positionierung mittels des S-T-P-Ansatzes .................
4.3.5.1 Theoretische Basis des S-T-P-Ansatzes ....................
4.3.5.2 Anwendung des S-T-P-Ansatzes am Beispiel eines

Fitnessstudios ... ... ...t
4.4 Interne Analyse . ..ot e
441  Wertschopfungsanalysen . ............. ...,
4.4.1.1 DPorters Wertekette . . ..ottt
4.4.1.2 Alternative Wertschopfungskonfigurationen ...............
4.4.1.3 Wertschopfung im Sport ...
4.4.2  Portfolicanalyse ......... ... ...
4.4.2.1 Theorie der Portfolioanalyse .....................coo....
4.4.2.2 Portfolioanalyse am Beispiel eines Sportvereins .............
4.4.3  Lebenszyklusanalysen ............ .. ... ...
4.4.3.1 Grundlagen der Lebenszyklusanalyse .....................
4.4.3.2 Lebenszyklusanalysen von Sportarten . ....................
4.4.4  Analyse der Erfahrungskurve ...........................
4.4.5 Ressourcenanalyse ......... ... ...
4.4.5.1 Grundlagen der Ressourcenanalyse .. .....................
4.4.5.2 Ressourcenanalyse im Sportverein .......................

Repetitorium .. ...t e e
R Zusammenfassung ... ...e e e
A Wiederholungs- und Transferfragen ......................

>



Distributionspolitik (Place) 176 9

5.1
5.2
5.3
54
541
54.11
54.1.2
54.1.3

54.2
54.3
544
54.4.1
54.4.2
54.5

4

>

6.1

6.1.1
6.1.2
6.1.3
6.2

6.2.1
6.2.2
6.2.3
6.3

6.3.1
6.3.2
6.3.3
6.3.4

6.3.5
6.3.6
6.4

6.4.1
6.4.2

Strategische Marketing-Planung im Sport 121
Grundlagen der Planung ............ ... . i, 121
Strategische Rahmenplanung . .......................... 122
Bewertung und Auswahl von Strategien ................... 124
PlanungSinStrumente . ... vv v vt vet et 127
Deckungsbeitragsrechnung . ............................ 127
Einstufige DB-Rechnung und Break-Even-Analyse ........... 127
Mehrstufige DB-Rechung .............................. 130
Besonderheiten der mehrstufigen DB-Rechnung in

Y 0T ) S =) st o 131
Bestimmung der Amortisationsdauer ..................... 134
Szenario-Technik . ... ... . 135
Balanced Scorecard ... ... . 137
Grundlagen der Balanced Scorecard ...................... 137
Die Balanced Sorecard im Sportverein .................... 140
Budgeting als Machbarkeitspriifung fiir Strategien ........... 142
Repetitorium .. ...ttt e 144
ZUSAMMENTASSUIE .« v v ot et et ettt e e et e e e e 144
Wiederholungs- und Transferfragen ...................... 144
Marketing-Implementierung im Sport 147
Produktpolitik (Product) . ... 147
Grundlegende produktpolitische Entscheidungen ............ 148
Produktentwicklung .......... ... ... . ... ... .. 148
Produkt- und programmpolitische Entscheidungen . .......... 154
Preispolitik (Price) ... vvvv it e 156
Grundlegende preispolitische Entscheidungen .. ............. 156
Instrumente der Preispolitik ......... ... ... ... ... ....... 157
Preispolitische Strategien ... ...ttt ennan... 158
Kommunikationspolitik (Promotion) ..................... 161
Grundlegende kommunikationspolitische Entscheidungen .... 161
Kommunikationsinstrumente ..............cooveuueu.n.. 162
Botschaftsgestaltung ........... ... ... . i, 166
Kommunikationspolitische Strategie:

Unique Selling Proposition (USP) ........... .. ..., 169
SPOTtSPONSOIING . .t v v ettt et ettt et en 170
Ambush Marketing . ....... ... 173
Distributionspolitik (Place) . ..., 176
Grundlegende distributionspolitische Entscheidungen ........ 176

Gestaltung des Distributionssystems . .. .........ovuunun... 176



10 Inhaltsverzeichnis

6.4.3
6.4.4
6.4.5

7.1.1
7.1.2
7.2

7.2.1
7.2.2
7.2.3

Distributionspolitische Strategien ........................ 179
Vertragliche Vertriebssysteme .. .......... ... ... ... .... 180
Flagship Stores zur Markeninszenierung und als neuer

Vertriebskanal im Sportartikelhandel ..................... 182
Repetitorium .. ... ..o 183
Zusammenfassung .. ...ttt 183
Wiederholungs- und Transferfragen ...................... 184
Sport- und Marketing-Controlling 185
Strategisches Controlling . .......... ... ... ... ... 185
Gerichtete Uberwachung — Monitoring . .................. 186
Ungerichtete Uberwachung — Scanning  ................... 187
Operatives Marketing-Controlling ....................... 188
Okonomische Kontrollgroflen . .......... ... ..., 188
Aufserokonomische und psychographische Kontrollgrofen . . . . . 189
Sportmarketingprozessaudit .. ........ ... i, 191
Repetitorium ... ... e 194
Zusammenfassung .. ...ttt 194
Wiederholungs- und Transferfragen ...................... 194
Fazit und Ausblick 195
Literatur . ... e e 197

Stichwortverzeichnis ... ... 203



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:

Abbildung 8:

Abbildung 9:

Abbildung 10:
Abbildung 11:
Abbildung 12:
Abbildung 13:

Abbildung 14:
Abbildung 15:
Abbildung 16:
Abbildung 17:
Abbildung 18:

Abbildung 19:
Abbildung 20:
Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:
Abbildung 24:
Abbildung 25:
Abbildung 26:
Abbildung 27:
Abbildung 28:
Abbildung 29:
Abbildung 30:
Abbildung 31:
Abbildung 32:
Abbildung 33:
Abbildung 34:
Abbildung 35:
Abbildung 36:
Abbildung 37:
Abbildung 38:
Abbildung 39:

Abbildung 40:

Abbildung 41:
Abbildung 42:

Externe und interne Einflussfaktoren auf Unternehmen
Der Markt fiir Sport .. oo v e
Unternehmens- und Betriebstypen im Sport...................
Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt
Wandel der Marketinginhalte
Entwicklungsstufen des Marketings .. .. .....................
Das traditionelle Marketing-Konzept mit dem

LSPrimat des Absatzes ...
Abgrenzung der strategischen von der operativen
Unternehmensfithrung ........ .. .. . ..
Das Strategische Marketing-Konzept .. ......................
Konzept des ,bedienten Marktes® .......... ... ... .. .. ....
Schlisselfaktoren fur den Unternehmenserfolg
Iterativer Charakter des strategischen Marketing-Prozesses
Bestandeteile des strategischen Marketing: Das Haus des
Marketings . .o vvvein et
Sportmarketing als Teildisziplin der Marketinglehre ............
Sportmarketing-Modell ....... ... ... . i
SWOT als Analyserahmen ....................ccoiiiinon..
Forschungsdesigns der Marktforschung . .....................
Exemplarisches, adaptiertes DuPont-Kennzahlensystem auf

Basis des Konzernabschlusses der adidas Group 2013 ...........
Arbeitsschritte bei der Fritherkennung . ......................
Market-based View
Ressourcenorientierter ANSAtZ ... ...ovvvu vt nnennenennenn..
Integrativer ANSAtZ . . oo vt ittt e
Globale Umwelt . ..... ..o i
Stakeholder Map
Ablauf der Stakeholderanalyse . ........ ... ... ... .. .. ...
Vorgehen bei der Stakeholder-Identifikation ..................
Stakeholder in Bundessportfachverbanden . ...................
Five Forces-Modell von Porter ........... .. ... ... o ia...
Wettbewerber im Markt fiir TV-Rechte .. .......... ... ... ...
Elemente einer Konkurrenzanalyse
Stiarken-Schwichen-Profil
Stiarken-Schwichen-Profile der analysierten Kletterhallen .. ... ...
Marketingplanung nach dem S-T-P-Ansatz ...................
Segmentbetrachtung statt GiefSkannenprinzip .................
Joint-Space der Positionierung der Wettbewerber aus Kundensicht .
Kundensegmente im Markt fiir Fitnessstudios fiir Studenten . . . . ..
Joint-Space der Wettbewerber und der Kundensegmente . ........
Porters Value Chain ........ ... i
Wertschopfungskonfiguration fiir problemlésende Unternehmen:
Werteshop
Wertschopfungskonfiguration fiir koordinierende Unternehmen:
Wertenetzwerk ... ..ot e
Wertschopfungskette eines Pay-TV Anbieters
Wertekette eines singuldren Sportwettbewerbs

1



12 Abbildungsverzeichnis

Abbildung 43: Portfolioanalyse mittels BCG-Matrix ....................... 102
Abbildung 44: Marktattraktivitit-Wettbewerbsvorteil-Portfolio .............. 103
Abbildung 45: Portfolioanalyse im Mehrspartensportverein .. ................ 106
Abbildung 46: Produktlebenszykluskonzept ......... ... ... ... . ... 108
Abbildung 47: Lebenszyklen von Sportarten .. .........coviiiininainann... 111
Abbildung 48: Erfahrungskurvenkonzept ........... ... ... .. .. .. .. ..... 114
Abbildung 49: Analyse von Ressourcen .. ....... ..., 116
Abbildung 50: Planungstriager auf drei Ebenen ............................ 122
Abbildung 51: Idealtypische Struktur des Strategieauswahlprozesses ........... 125
Abbildung 52: Systematisierung von Methoden zur Strategiebewertung . ........ 125
Abbildung 53: Strategiebewertung nach der Strategieprofilmethode ............ 126
Abbildung 54: Einstufige DB-Rechnung fiir einen Sportartikelhersteller mit

funfProdukten ...... ... . 129
Abbildung 55: Break-Even-Analyse ........... ..., 129
Abbildung 56: Mehrstufige DB-Rechnung eines Sportartikelherstellers ......... 130
Abbildung 57: DB-Rechnung im Sportverein........... .. ... ..., 131
Abbildung 58: Exemplarische mehrstufige DB-Rechnung in einem

Amateursportverein .. ..vu v vt ittt e 133
Abbildung 59: Szenario-Analyse ........ ... .. ... 135
Abbildung 60: Balanced Scorecard .......... ... .. ... . 138
Abbildung 61: Die 4 Ps des Marketing-Mix nach McCarthy ................. 147
Abbildung 62: Produktpolitische Entscheidungen .......................... 148
Abbildung 63: Schritte bei der Entwicklung neuer Produkte .................. 150
Abbildung 64: Target Costing in der Produktentwicklung ................... 154
Abbildung 65: Kommunikationspolitische Entscheidungen . ... ............... 162
Abbildung 66: Werbewirkungspfade bei rationalen und emotionalen Apellen. . . .. 167
Abbildung 67: Rationale vs. emotionale Botschaftsgestaltung ................ 168
Abbildung 68: Erscheinungsformen des Ambush Marketing .. ................ 174
Abbildung 69: Distributionskanile im Konsumgiiterbereich .................. 177
Abbildung 70: Ubersicht iiber vertragliche Vertriebssysteme . ................. 181
Abbildung 71: Strategische Kontrollkonzeption ............. ... ... ... ..... 186

Abbildung 72: Sportmarketingprozess . .. .. ....vuvtvtnt et 192



Tabellenverzeichnis 13

Tabellenverzeichnis
Tabelle 1: Entwicklung des strategischen Managements .................... 20
Tabelle 2:  Verdnderungen der Unternehmensumwelt ....................... 23
Tabelle 3: Marketing-Konzepte bei traditionellen und professionalisierten

Sportanbietern .. ... ... 42
Tabelle 4: Klassifikation von Giitern im Sport .. ........ouvuirererenennn.. 46
Tabelle 5:  Strategiegrid zur Ableitung von Strategien aus der SWOT-Analyse . . .. 50
Tabelle 6: Ubersicht der Angebote der Kletterhallen ....................... 81
Tabelle 72 Bestimmungsgrofien der Marktattraktivitdt und des relativen

Wettbewerbsvorteils . ....... . . 104
Tabelle 8: Ubersicht iiber Absatzmarkt- und ressourcenorientierte

PortfoliokOnzZepte . ..o v vttt 105
Tabelle 9: Zusammenfassung der PLZ-Phasen .. ............. ... .. ....... 109
Tabelle 10: Strategiearten in den unterschiedlichen Leveln der Planung ......... 123
Tabelle 11: Produkt-Markt-Kombinationen ............ ... ... 123
Tabelle 12: Auszug aus der BSC der DAV Sektion RingseeeV. ................ 141
Tabelle 13: Optionen der strategischen StofSrichtung . ....................... 151
Tabelle 14: Kommunikationsinstrumente .. ..........uvuiinnenennennen ... 163
Tabelle 15: Zieldivergenzen zwischen Hersteller und Handel . ... .............. 179

Tabelle 16: Wirkungskontrolle im Sponsoring . .............c.cuuuirvrenn.. 193






15

1  Einfiihrung in Strategie und Marketing und Aufbau
des Lehrbuchs

1.1 Rolle der Strategie und des Marketings in Unternehmen
und Sportorganisationen

Hyperwettbewerb, hohe Marktdynamiken, Diskontinuitaten und Strukturein-
briche, zunehmende Komplexitit, Wandel des Einkaufsverhaltens, stindig neue
Trends, technologischer Fortschritt, eine abnehmende Halbwertszeit des Wis-
sens, politische und wirtschaftliche Krisen, Alterung der Gesellschaft ... Unter-
nehmen und Organisationen stehen in der heutigen Zeit sehr vielen simultanen
Herausforderungen gegeniiber und miissen einen wahren ,Multifrontenkrieg®
fithren. Dies gilt sowohl fiir Unternehmen in klassischen Markten als auch fir
Organisationen in Sportmarkten. Die enge Verwebung der Teilmarkte im Sport
sowie die offentliche Aufmerksamkeit, die staatliche Forderung und die beson-
dere Rolle von Non-Profit-Organisationen erhohen die Komplexitit der zu be-
riicksichtigenden Stakeholder in Sportmarkten.

Aufgabe des Managements ist es, diese komplexe Aufgabe zu 16sen und auf die
Entwicklungen im Umfeld und innerhalb des Unternehmens beziehungsweise
der Organisation entsprechend reagieren zu konnen. Hierbei stehen der Unter-
nehmensfiihrung eine Reihe strategischer Instrumente zur Verfiigung — von der
globalen Umweltanalyse tiber den Stakeholderansatz bis hin zur Balanced Score-
card. Der zielgerichtete Einsatz dieser Instrumente bietet der Fithrungsriege im
Unternehmen die Grundlage ihres Managements bei der Strategiebildung und
verbessert die Chancen, das Unternehmen dauerhaft erfolgreich zu fithren. Das
Management setzt hierbei die Ziele, die es zu erreichen gilt. Die Strategie ist der
Weg zum jeweiligen Ziel.

1.2 Lernziele und Studierhinweise

Dieses Lehrbuch soll einen grundlegenden Einblick in die Themenfelder Marke-
ting, Strategie sowie deren Verknipfung im strategischen Marketing geben und
diese im Kontext des Sports aufarbeiten. Dies geschieht zunachst auf Basis all-
gemeiner Theorien und Instrumente des Marketings. AnschliefSend vertieft das
Buch die jeweiligen Themen mit Blick auf Sportmarkte, stellt Beispiele sowie
Fallstudien vor und diskutiert Besonderheiten und Spezifika im Sportkontext.

Dieses Werk ist ein Lehrbuch fiir Studierende in grundstindigen und aufbauen-
den Studiengingen wie Sportmanagement, Sportokonomie, Betriebswirtschafts-
lehre, Wirtschaftswissenschaft oder Sportwissenschaft. Zudem bietet es Ma-
nagern aus der Praxis ein kompaktes Nachschlagewerk der gangigsten Instru-
mente.
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16 Einfuhrung in Strategie und Marketing und Aufbau des Lehrbuchs

Dieses Lehrbuch soll

dem Leser ein grundlegendes Verstindnis fur strategisches Denken ver-
mitteln und ihn befahigen, selbsttitig Strategien zu entwickeln, umzu-
setzen und an Anderungen anzupassen (Controlling),

die Charakteristika der verschiedenen Marketingausrichtungen aus-
leuchten,

einen Uberblick iiber die strategischen (externen und internen) Analyse-
verfahren geben und den Leser bei deren Anwendung anleiten,

die notwendigen Kenntnisse der Planungsverfahren zur Bewertung und
Auswahl von Marketingstrategien sowie der strategischen Planungsin-
strumente dem Leser nahebringen,

den Leser in die Lage versetzen, eine Marketingstrategie mit Hilfe der
Marketinginstrumente zu implementieren,

die grundlegenden Moglichkeiten des Marketing-Controllings aufzeigen,
den Transfer der klassischen Instrumente in den Kontext des Sports leis-
ten sowie

die wesentlichen Spezifika der Sportbranche aufzeigen.

Der Aufbau dieses Lehrbuchs folgt dem Ablauf des strategischen Marketing-
prozesses mit dessen Phasen Analyse, Planung, Implementierung und Kontrolle.
Nach einem Uberblick iiber die Themenfelder Strategie und strategisches Mana-
gement und einer Charakterisierung der Sportmarkte und seiner Akteure (Ka-
pitel 2) werden die Grundlagen des Marketings und seiner Entwicklung gelegt,
der Unterschied zwischen traditionellem und strategischem Marketing erortert,
die Schritte des Marketingprozesses erklirt sowie das Sportmarketing als Teil-
disziplin im Marketingkontext diskutiert (Kapitel 3). In Kapitel 4 werden strate-
gische Analyseverfahren vorgestellt. Deren Darstellung erfolgt angelehnt an die
SWOT-Logik, bei der externe Analysen die Chancen und Risiken der Umwelt
betrachten und interne Analysen die Stiarken und Schwichen der Organisation
aufdecken sollen. Die Grundlagen, der Rahmen zur Strategieplanung, die Be-
wertung von Strategien sowie Planungsinstrumente sind Bestandteil des flinften
Kapitels ,,Strategische Marketing Planung®. McCarthy’s 4P-Logik folgend wer-
den in Kapitel 6 die Instrumente Produkt, Preis, Kommunikation und Distribu-
tion zur Implementierung der Marketingstrategie behandelt. Das siebte Kapitel
»Sport- und Marketing-Controlling® schlieSt den strategischen Marketingpro-
zess sowie dieses Lehrbuch ab.

Jedes Kapitel beginnt mit den grundlegenden theoretischen Hintergriinden und
einer Darstellung der Instrumente. Diese werden dann auf den Sport bezogen
und in Beispielen und Casestudies mit Sportbezug vertieft. Jedes Kapitel schliefst
mit einem Repetitorium, das neben einer Zusammenfassung der wesentlichen
Inhalte Wiederholungs- und Verstandnisfragen anbietet.
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2  Strategie und strategisches Management
im Sportmanagement

Dieses Kapitel widmet sich den Grundlagen des strategischen Managements. Es
gibt einen Uberblick iiber die wichtigsten Begriffe, Entwicklungen und die Not-
wendigkeit und den Zweck in diesem Kontext. Zudem werden der Markt fur
Sport und seine Akteure vorgestellt.

21 ,Strategie” — Begriff und Definition

Der Begriff ,,Strategie“ ist wahrlich zu einem Modewort geworden, das all das
beschreiben soll, was sich der konkreten Erfassung entzieht und nicht lediglich
»operativ® ist. Die Verbindung mit dem Adjektiv ,strategisch® erhoht scheinbar
den Wert des dazugehorigen Substantivs (z. B. ,strategische Ausrichtung®, ,,stra-
tegische Kostenrechnung®, ,strategisches Marketing®, ,strategisches Manage-
ment“ etc.).

Etymologisch kommt der Begriff aus dem Griechischen: ,,stratos* steht fiir ,,das
Heer“ und ,,agein“ bedeutet ,fithren“. So meint Strategie also zunichst ,,Hee-
resfuhrung®. Ursprunglich hatte der Begriff auch eine rein militarische Bedeu-
tung. Ab etwa 500 v. Chr. wurde in Athen die ,,Strategia“, das Kollegium der
zehn militarischen Oberbeamten, eingesetzt, die neben der Heerfuhrung auch
Politik betrieben. Somit wurde der Strategiebegriff um die Kunst der Staatsfiih-
rung erweitert.

Strategie ist ein zielorientiertes Rahmenkonzept fiir Taktiken, das unter Unge-
wissheit zu formulieren und unter Beruicksichtigung der aktuellen Umweltinfor-
mationen kontinuierlich zu prifen ist. Somit ist eine (Unternehmens-)Strategie

u ein Gesamtkonzept zur Erreichung eines oder mehrerer Ziele, das

= auf langere Zeit ausgelegt ist und

= aggregierte Groflen beinhaltet (Behnam, Gilbert & Kreikebaum, 2011, 25 ff.;
Kreikebaum, 1997, 17 f£.).

Bea und Haas (2013, 55) definieren Strategien kiirzer als ,,Mafinahmen zur
Sicherung des langfristigen Erfolgs eines Unternehmens®.

Fur den Eingang des Strategiebegriffs in die Betriebswirtschaftslehre wird die
Spieltheorie, allen voran von Neumanns und Morgensterns Buch von 1944
»Theory of Games and Economic Behaviour® verantwortlich gemacht (Bea &
Haas, 2013, 55; Behnam et al., 2011, 23f.; Corsten, 1998, 3f.).

Mintzberg (1987) sieht funf Betrachtungsweisen fir den Begriff Strategie, die
»funf P<: Strategy as Plan, Ploy, Pattern, Position, Perspective. Fiir viele ist Stra-
tegie ein Plan, also eine Art bewusstes, absichtliches Vorgehen oder eine Richt-
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linie, um mit einer Situation umzugehen. Ein Kind beispielsweise hat eine Stra-
tegie, um ein Hindernis zu tiberwinden. Eine Strategie kann aber auch eine List
(Ploy) sein, sprich ein spezielles Manover, um einen Gegner auszutricksen. Ein
Unternehmen kann beispielsweise drohen, die eigenen Kapazitdaten auszubauen,
um einen Wettbewerber zu entmutigen, eine neue Fabrik zu bauen. Eine dritte
Sichtweise besagt, dass Strategie ein Muster in einer Abfolge von Handlungen
(Pattern) ist. Angestrebte (= geplante) Strategien werden nicht immer umgesetzt.
Nur ein Teil dieser angestrebten Strategien wird wirklich vorsatzlich implemen-
tiert und erst zusammen mit auftauchenden, emergenten Strategien zusammen
zur realisierten Strategie. Die vierte Definitionsmoglichkeit sieht in einer Stra-
tegie die Position bzw. Positionierung einer Organisation. Dies meint die Stel-
lung einer Organisation in ihrem Umfeld. Diese Position soll aus 6konomischer
Sicht so gewahlt sein, dass entsprechende Ruckflisse erwirtschaftet werden. Da-
bei nimmt die Strategie eine Vermittlerrolle zwischen der Organisation und der
Umwelt ein. Die fiinfte Definition sieht Strategie als Perspektive, die nicht nur
eine gewiahlte Position einnimmt, sondern die eine tief verwurzelte Methode der
Wahrnehmung und Ausrichtung der Organisation darstellt. So verfolgen man-
che Unternehmen ihre Strategie, indem sie aggressiv die ,,Pace® auf dem jewei-
ligen Markt vorgeben, neue Technologien entwickeln, neue Markte schaffen und
diese ausschopfen (z.B. Apple, google). Andere Unternehmen konzentrieren sich
auf das Marketing und bilden gar Ideologien um ihre Marken (z.B. Coca Cola,
Mc Donalds, adidas, Nike).

2.2 Entwicklung des strategischen Managements

Der Mensch beginnt schon sehr frithzeitig, sich mit betriebswirtschaftlichen Fra-
gen zu beschiftigen. Bereits 8.000 v. Chr. und seit dem Beginn der Entwicklung
von Schriften, die eine Dokumentation von Geschiftsvorfillen ermoglichen, wer-
den kaufminnische Uberlegungen angestellt, und das Rechnungswesen beginnt
sich zu entwickeln. Im Jahr 1715 verfasst Paul Jacob Marperger ein Plidoyer
mit dem Anliegen, eine Lehre der ,Kaufmannschaft“ an Akademien und Uni-
versititen zu begriinden. Die Handelsakademie von Bisch in Hamburg nimmt
im Jahr 1768 ihren Lehrbetrieb auf. Offenbar reicht die Lehre an den vermehrt
gegriindeten Handelsakademien den Bedurfnissen der Leitung grofSerer Indus-
trieunternehmen nicht mehr aus. Gegen Ende des 19. Jahrhunderts (1898), als
die Universititen sich noch der Betriebswirtschaft verschlossen, wird die Han-
delshochschule Leipzig als erste Hochschule fiir Betriebswirtschaft gegriindet.
Dem Leipziger Vorbild folgend werden weitere (private) Handelshochschulen
gegrundet, deren betriebswirtschaftlicher Teil auf Warenkunde, Handelsgeogra-
phie, kaufmannisches Rechnen und Buchhaltung beschriankt war. Nur langsam
erkennt die ubrige Wissenschaft die Handelshochschulen auch an, so dass sie
1922 Promotionsrecht erlangen und endgiiltig zu Universititen aufschliefSen.
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Wihrend 1922 nur sechs Professoren Betriebswirtschaft in Deutschland lehren,
vervielfacht sich die Zahl auf 32 im Jahr 1936, auf 105 im Jahr 1966 und auf
811 im Jahr 1998 (Brockhoff, 2009, 101 ff.; 2012, 208).

Im Gegensatz zu anderen Wirtschaftswissenschaftsdisziplinen ist das strate-
gische Management ein relativ junges Beschiftigungsfeld. Innerhalb der Wirt-
schaftswissenschaften ist das strategische Management als Teildisziplin der Be-
triebswirtschaft mit mikrookonomischen Einschliagen zu sehen. Besonders die
Industrieokonomik nimmt einen groflen Einfluss auf das strategische Manage-
ment.

Bea und Haas (2013, 11ff.) identifizieren funf Phasen bei der Entwicklung des
strategischen Managements nach dem zweiten Weltkrieg (vgl. Tabelle 1). Die
erste Phase war bedingt durch die Ressourcenknappheit vorwiegend auf die Pla-
nung der Finanzstrome ausgerichtet. Budgeting, Finanzplanungsmodelle oder
Verfahren des Operations Research wurden weiterentwickelt. In den 1960er
Jahren orientierte sich das Management an einer langfristigen, weitsichtigeren
Planung. Die Langfristprognosen, die zur Formulierung von Mehrjahresbudgets
dienten, beruhten auf einer Verlangerung bisheriger Trends in die Zukunft. Eine
solche Vorgehensweise fiithrt bei Trendbriichen (z.B. Olkrise) zu falschen Ergeb-
nissen. Deshalb begniigte man sich in der Phase der strategischen Planung nicht
mehr mit der Verlangerung der Vergangenheit in die Zukunft, sondern analy-
sierte systematisch kunftige Chancen und Risiken sowie eigene Starken und
Schwichen. Die Analyse der globalen Umwelt, die durch Frithwarnsysteme und
Szenarioanalysen gestiitzt wurde, riickte in den Vordergrund.
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