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Der Begriff Strategie stammt urspriinglich aus der Kriegsfiihrung. Er umschreibt
die Planung des Krieges und die Art und Weise, wie eine Schlacht gefiihrt wird.
Eine Strategie war dann erfolgreich, wenn ein Fiihrer die militarischen Aktionen
gut plante und das Heer so fiihrte, dass er die Schlacht und schliefflich den Krieg
fiir sich entscheiden konnte. In der Geschichte gibt es viele kriegerische Auseinan-
dersetzungen, in denen ein zahlen- und waffenmafliig unterlegenes Heer dank
einer geschickten Strategie einen iibermachtigen Gegner schlagen konnte. Als Bei-
spiele zu nennen sind hier die Schlachten der alten Griechen gegen die Perser bei
Salamis und Marathon oder die sogenannte »Varusschlacht«, bei der ein romi-
sches Heer von germanischen Verbanden unter geschickter Ausnutzung der ortli-
chen Topografie aufgerieben wurde.

Der Begriff Strategie wird auch heute noch in diesem urspriinglichen, militari-
schen Sinn verwendet. Daneben wird er in der Unternehmensfiihrung und weite-
ren Zusammenhdngen beinahe schon inflationdr eingesetzt. So spricht man bei
Verhandlungen von Verhandlungsstrategie, im Sport von Spielstrategie, und in der
Schule kennt man unterschiedliche Lernstrategien. Da der Begriff durch die hau-
fige Anwendung stark verwadssert wurde, soll er im Folgenden prazisiert werden.

In diesem Buch beschaftigen wir uns schwerpunktmafdig mit Strategien der Unter-
nehmensfiihrung. Dabei sind verschiedene Strategiebegriffe voneinander abzu-
grenzen. Wir unterscheiden zwischen Unternehmensstrategie, Bereichsstrategie
und Eignerstrategie.

Die Unternehmensstrategie legt die Ziele eines Unternehmens und den Weg zu
diesen Zielen fest. Sie ist origindr, also nicht ableitbar, und gilt fiir das ganze Un-
ternehmen. Wird eine Strategie nur fiir ein bestimmtes Geschaftsfeld eines Unter-
nehmens festgelegt, so unterscheidet sich diese grundsdtzlich nicht von der Unter-
nehmensstrategie. Auf eine Unterscheidung zwischen Unternehmens- und Ge-
schiftsfeldstrategie wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit bewusst verzichtet.

Neben der Unternehmensstrategie werden bei Bedarf aber einzelne Bereichs-
strategien, wie z.B. eine Marketingstrategie, festgelegt. Bereichsstrategien sind
Teilstrategien, die von der Unternehmensstrategie abgeleitet und dieser unterge-
ordnet sind.

Klar von der Unternehmensstrategie abzugrenzen ist die Eignerstrategie (vgl.
Abbildung 1). Diese beschreibt die Ziele des Inhabers oder der Aktiondre einer
Unternehmung. Sofern der Eigner zugleich der Unternehmensleiter ist, was bei
kleinen und mittleren Unternehmen oft zutrifft, sind die Interessen in der Regel
identisch.
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Unternehmer, Manager Inhaber, Eigner

Unternehmensstrategie Eignerstrategie

Bereichsstrategien
(z.B. Marketingstrategie)

Abbildung 1: Zusammenhang von Unternehmens-, Bereichs- und Eignerstrategie

Anders sieht es jedoch aus, wenn dies nicht der Fall ist, wie z.B. bei Aktienge-
sellschaften. Die Interessen der Aktiondre sind dann hdufig andere als die des
Unternehmens. Wahrend das Unternehmen den Gewinn reinvestieren will, liegt
es oftmals im Interesse der Aktionare, dass ein moglichst grofier Teil davon aus-
geschiittet wird. Der Begriff Strategie wird im Folgenden gleichbedeutend fiir
Unternehmens- oder Profitcenter-Strategien vewendet.

In einer Unternehmensstrategie werden die grundsatzliche Marschrichtung einer
Organisation fiir die nadchsten drei bis fiinf Jahre und die Leitplanken fiir das
zukiinftige Handeln festgelegt. Sie definiert damit Handlungsfelder bzw. das, was
ein Unternehmen in Zukunft tun will. Gleichzeitig legt sie auch fest, was das
Unternehmen nicht tun will (Abbildung 2). Die Unternehmensfiihrung fallt mit

nicht zugelassene Handlungsfelder Ziel

Leitplanke

Unternehmen

Unternehmen I$ Weg zum Ziel und Handlungsfelder in

5 Jahren

heute

Leitplanke

nicht zugelassene Handlungsfelder

Abbildung 2: Die Strategie beschreibt das Ziel und den Weg dahin.
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der Strategie grundsatzliche Entscheidungen iiber Absichten, Schwerpunkte und
Prioritdten. Strategiearbeit bedeutet Gestaltung der Zukunft. Strategische Ent-
scheidungen beeinflussen somit die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens.
Sie bilden die Grundlage fiir alle weiteren Entscheidungen und das konkrete Han-
deln im operativen Geschaft.

Die strategische Fiihrung ist nicht nur fiir GroRunternehmen, sondern auch fiir
kleine und mittlere Unternehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor. Sie stellt die Orien-
tierung an langfristigen Zielen sicher und verhindert eine Verzettelung der Krafte
in der Hektik des Tagesgeschafts. Die strategische Fiithrung unterscheidet sich von
der operativen Fiihrung vor allem durch den unterschiedlichen Zeitbezug und die
unterschiedliche Komplexitat.

Vereinfacht kann man sagen, strategische Fiihrung bedeutet: Die richtigen Dinge
tun! Operative Fithrung heifdt: Die Dinge richtig tun! Starke strategische Fiihrung
stellt somit sicher, dass Fiihrungskrdfte die richtigen Problemfelder bearbeiten und
die Firma langfristig richtig positioniert ist. Gute operative Fiihrung dagegen
sichert Effizienz und Produktivitat. Erfolgreiche Firmen werden somit effektiv und
effizient gefiihrt. Die Zusammenhange sind in Abbildung 3 dargestellt.

Die richtigen Dinge tun! Die Dinge richtig tun!
Was tun wir? Wie tun wir es?
Effektivitat Effizienz
Grad der Zielerreichung MaR fiir die Wirtschaftlichkeit
(Wirksamkeit) (Kosten-Nutzen-Relation)

Abbildung 3: Die richtigen Dinge tun — die Dinge richtig tun!

In der Praxis lassen sich die beiden Ebenen jedoch nicht exakt abgrenzen. Unter-
nehmungsfiihrung beinhaltet immer strategische und operative Fiihrung. Die
Unterschiede zwischen strategischer und operativer Fiihrung sind in Abbildung 3
und Abbildung 4 dargestellt.
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Strategisch Operativ
Allgemein, visiondr Konkret
Grundsatzliche Entscheidungen, nicht aus Entscheidungen sind aus der Strategie
libergeordneten Entscheidungen ableitbar ableitbar
Langfristig wirksam Eher kurzfristig wirksam
Entscheidungen sind eher: Entscheidungen sind eher:
— Innovativ — Repetitiv
— Komplex — Ubersichtlich
— Risikoreich — Weniger risikoreich

Abbildung 4: Merkmale strategischer und operativer Fiihrung

Strategische Entscheidungen kommen nur zum Tragen, wenn sie auch umgesetzt
werden. Operatives Handeln, das nicht auf strategischen Entscheidungen beruht,
fihrt zur Verzettelung der Krafte und letztlich ins Chaos.

Der Begriff KMU fiir kleine und mittlere Unternehmen wird vor allem in der
Schweiz verwendet. Kleine und mittlere Unternehmen werden in Deutschland als
mittelstidndische Unternehmen und in Belgien und Osterreich als Klein- und Mit-
telbetriebe (KMB) bezeichnet. International sind die englischen Bezeichnun-
gen Small and Medium-sized Business (SMB) oder Small and Medium-sized
Enterprises (SME) gebrduchlich.

Als kleine und mittlere Unternehmen bezeichnet man Firmen, die hinsichtlich
Beschaftigtenzahl, Umsatzerlos oder Bilanzsumme eine festgelegte Grofie nicht
liberschreiten. Unternehmen, welche diese Werte iiberschreiten, werden Grofiun-
ternehmen genannt. Die Kommission der Europdischen Union (EU) hat fiir KMU
die folgende Definition (Abbildung 5) festgelegt:

Typ Beschiftigte Umsatzerlos Bilanzsumme
(Mio. €) (Mio. €)

Kleinstunternehmen <10 und <2 oder | <2

Kleine Unternehmen <50 und <10 oder | <10

Mittlere Unternehmen | <250 und <50 oder | <43

Abbildung 5: Definition KMU gem3aR EU-Kommission (Quelle: Amtsblatt der Europdischen Union,
L 124 vom 20.5.2003)
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Fiir die Anerkennung als kleines und mittleres Unternehmen durch die EU ist es
weiterhin notig, dass hochstens 25 % des Unternehmens im Besitz von Firmen
sein darf, die dieser Definition nicht entsprechen. Wir orientieren uns in diesem
Buch an der Definition der EU.

Die strategische Fiihrung fiir kleine und mittlere Unternehmen unterscheidet sich
im Prinzip nicht von derjenigen in Grofbetrieben. Kleine und mittlere Unterneh-
men haben wegen ihrer geringeren Grofie jedoch einige Vorteile aufzuweisen. Zu
nennen sind insbesondere folgende:

grofle Kundennahe und gute Marktkenntnisse

Geschaftsfiihrer ist oft Eigentiimer

grofier Einfluss des Unternehmers: Chef ist Motor der Veranderung, dadurch

hohe Flexibilitat und schnelle Umsetzung moglich

hohe Identifikation und Motivation der Mitarbeiter

Andererseits ergeben sich dadurch auch gewisse Nachteile:
oft kaum Zeit fiir strategisches Denken
beschrankte Mittel und Ressourcen
fehlendes Know-how und Methodikwissen
Uberlastung der Unternehmungsfiihrung

Wegen dieser Besonderheiten sehen sich kleine und mittlere Unternehmen in
besonderem Mafle gezwungen, Strategieprojekte effizient durchzufiihren. Dies
zwingt sie dazu, das 6konomische Prinzip konsequent anzuwenden.

Folglich muss
a) ein gegebenes Resultat mit kleinstmdglichem Aufwand oder
b) mit gegebenem Aufwand das grofitmogliche Resultat erreicht werden.

Das bedeutet, dass eine Strategie effizient erarbeitet und umgesetzt werden muss.
Diese Anforderung sehen wir keineswegs als Nachteil, im Gegenteil: Was lange
dauert, wird meist nicht besser. Die Erfahrung zeigt, dass ein gewisser Zeitdruck
Vorteile hat und das Ergebnis positiv beeinflusst. Zentrales Anliegen dieses Buches
ist es, kleinen und mittleren Unternehmen eine bewdhrte Methodik zur Verfiigung
zu stellen, welche die geforderte effiziente Strategieerarbeitung ermoglicht.

Fiir die Strategieerarbeitung bewdhrt sich die Anwendung des Pareto-Prinzips
(Abbildung 6) oder der 80:20-Regel. Das Prinzip besagt, dass mit 20 % des Auf-
wands 80 % des Resultats erreicht werden kann. Wer die restlichen 20 %, also
100 % des Resultats erreichen will, muss dafiir einen unvergleichlich hohen Auf-
wand betreiben, der sich wirtschaftlich kaum mehr rechtfertigen lasst. Im Volks-
mund gibt es dazu das schone Sprichwort »Das Beste ist der Feind des Gutenc.
Das Pareto-Prinzip trifft dabei auf die unterschiedlichsten Situationen zu:

20 % der Arbeit machen 80 % des Erfolgs aus,

20 % der Produkte machen 80 % vom Umsatz aus,

80 % der Reklamationen kommen von 20 % der Kunden,

20 % der Steuerzahler zahlen 80 % der Steuern.
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Die Strategiearbeit kann sich daher auf diejenigen 20 % des »Inputs« beschranken,
welche 80 % des Resultats ausmachen. Den Rest kann man sich getrost schenken.

Aufwand Resultat

80 %

VI | —

Abbildung 6: Das Pareto-Prinzip oder die 80:20-Regel




Die im Folgenden dargestellte Methodik zur Erarbeitung einer Unternehmens-
strategie basiert im Wesentlichen auf dem Ansatz der »Strategischen Erfolgsposi-
tionen oder SEP« von C. Plimpin und W. Amann'. SEP sind Fahigkeiten bzw.
Kernkompetenzen eines Unternehmens, die es ermoglichen, langfristig iiberdurch-
schnittlich erfolgreich zu sein (vgl. dazu Schritt 3: Kernkompetenzen festlegen).

Die Autoren haben mit der aus diesem Ansatz heraus entwickelten Methodik in
den letzten Jahren mehrere Dutzend Strategien erfolgreich erarbeitet und umge-
setzt.

Das Vorgehen wurde dabei mit jedem Projekt optimiert, verfeinert und verein-
facht. Die vorgestellte Methodik darf deshalb fiir sich in Anspruch nehmen, praxis-
erprobt, bewahrt und ausgereift zu sein.

Der Leser profitiert dabei von folgenden Vorteilen:

Die Methodik ist leicht verstandlich und setzt keine besonderen Kenntnisse vor-

aus.

Es wird ein kurzer und einfacher Weg zum Ziel aufgezeigt.

Theoretische Grundlagen werden nur soweit vermittelt, als sie fiir das Verstand-

nis notig sind.

Die Umsetzungsanleitung und die Arbeitsbldtter am Ende jeden Kapitels ermdg-

lichen es dem Leser, die Strategie fiir sein Unternehmen selbststandig zu erar-

beiten. Samtliche Arbeitsbldtter stehen fiir die Leser auch als Dateien zum

Download unter www.schaeffer-poeschel.de/webcode zur Verfligung - die

praktische Strategiearbeit kann damit unverziiglich gestartet werden.

Die Erarbeitung und Umsetzung der Strategie ist in kurzer Zeit und mit gerin-

gem Aufwand moglich.

Das Vorgehen zur Erarbeitung einer Strategie erfolgt in fiinf Schritten (siehe Abbil-
dung 7). Fiir die eigentliche Strategieerarbeitung (Schritt 1 bis 4) werden drei bis
vier Monate Zeit benétigt. Die Strategieliberpriifung (Schritt 5) ist eine ldngerfris-
tige Aufgabe, die je nach Umfang mehrere Jahre in Anspruch nehmen kann. Die
Schritte 2 bis 4 werden im Rahmen von Workshops durchgefiihrt. Dieses prozess-
orientierte Vorgehen bietet mehrere Vorteile:

Es gewahrleistet ein systematisches Vorgehen.

Es stellt sicher, dass nichts Wesentliches vergessen wird.

Es verbessert die Qualitdt der Ergebnisse.

1 Pilimpin, C./Amann W. (2005).
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Um einen ersten kurzen Uberblick iiber den gesamten Prozess zu geben, sind im
Folgenden die Inhalte der einzelnen Schritte kurz dargelegt.

Schritt 1: Schritt 2: Analyse
Initiative und Vorbereitung

Schritt 5:
Strategieliberpriifung
Schritt 4: Schritt 3:
Strategieumsetzung Strategieentwicklung

Abbildung 7: Ubersicht tiber den Prozess der Strategieerarbeitung

Jedes Strategieprojekt wird aus unterschiedlichen Griinden ausgeldst oder initi-
iert. Bereits dieser Schritt muss geplant und vorbereitet werden. So sind die Ziele
zu bestimmen, welche mit der Strategie erreicht werden sollen. Im Weiteren muss
festgelegt werden, wer die Strategie erarbeitet, ob es externe Unterstiitzung
braucht, welche Ressourcen zur Verfiigung stehen usw.

Als Nachstes erfolgt eine genaue Analyse der Ausgangslage. Dazu werden rele-
vante Daten aus Umwelt, Markt und Unternehmen zusammengetragen, analy-
siert, bewertet und zu einer Gesamtschau verdichtet.

Aus den Ergebnissen lassen sich anschlieflend zentrale Fragen ableiten: Wo
ergeben sich fiir das Unternehmen Chancen? Gibt es neue Tatigkeitsgebiete, oder
miissen bisher bearbeitete Tatigkeitsgebiete abgebaut werden? Wie konnte sich
das Unternehmen in Zukunft im Markt differenzieren? Wo konnen strategische
Vorteile aufgebaut oder bestehende weiterentwickelt werden?

Ziel der Strategieentwicklung ist es, aufgrund der Erkenntnisse der durchgefiihr-
ten Analysen, die zukiinftige Marschrichtung der Unternehmung verbindlich fest-
zulegen. Dabei sind i.d.R. verschiedene Optionen denkbar und moglich. Es gilt
dabei abzuwagen, welche Strategievariante am erfolgversprechendsten ist. Die
beste Variante wird ausgewadhlt, operationalisiert und in einem Strategiepapier
ausformuliert.

In der Strategieumsetzung wird festgelegt, wie die Strategie wirksam und in niitz-
licher Frist umgesetzt werden kann. Dazu sind Aktionspldne und konkrete Maf-
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nahmen zu erarbeiten. Die zentralen Fragen sind: Wer macht was, bis wann und
mit welchen Mitteln? Ergebnis dieses Schrittes ist ein nach Prioritdten geordneter
Umsetzungs- und Mafinahmenplan. Zusatzlich kann hier eine Balanced Scorecard
(vergleiche dazu die Ausfiihrungen auf S. 127) aufgebaut werden.

Im fiinften Schritt gilt es schliefdlich zu klaren, wie die Umsetzung der Strategie
kontrolliert und tiberwacht wird. Ein wirksames Strategiecontrolling soll sicher-
stellen, dass die Strategie wie geplant umgesetzt wird. Abweichungen in der
Umsetzung konnen dadurch friihzeitig festgestellt und entsprechende Mafinah-
men eingeleitet werden.

Das Resultat des Strategieerarbeitungsprozesses ist ein kurzes, pragnantes Strate-
giedokument. Die Inhalte sind in Abbildung 8 in einem »Strategiehaus« visuali-
siert. Dieses besteht aus den folgenden Elementen:

Vision - Diese zeigt, wo das Unternehmen hin will und wer es in den nachsten
3-5 Jahren werden will.

Mission - Die Mission beschreibt die Identitit des Unternehmens bzw. worin das
Unternehmen seinen Auftrag in der Gesellschaft sieht.

Nutzenpotenziale - Hier ist festgelegt, welche vorhandenen Potenziale im Markt
oder Umfeld das Unternehmen gezielt erschliefien will.

Kernkompetenzen - Kernkompetenzen sind spezifische Fahigkeiten, die benétigt
werden, um die anvisierten Nutzenpotenziale erfolgreich zu erschliefien und
damit ldngerfristig erfolgreich zu werden. Diese sind vom Unternehmen gezielt
auf- und auszubauen.

Mission Vision
Wir sind... Wir wollen ... werden.
Nutzenpotenziale Kernkompetenzen Multiplikation
Welche Nutzenpotenziale Welche Fahigkeiten Welche Aktivitaten
wir erschlieBen. wir aus- und aufbauen. wir multiplizieren.

Produkt- und Marktziele
Welche Leistungen wir fiir welche Kunden in welchen Markten anbieten.

Ziele fiir Unternehmensfunktionen Umsetzungsplan
Leistungen, Marketing, Produktion, ... Metaplan und Aktionsplane

Abbildung 8: Das »Strategiehaus« als Ergebnis des Strategieerarbeitungsprozesses
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Multiplikation - Hier sind Prozesse und Systeme definiert, die das Unternehmen
systematisch standardisieren und multiplizieren will.

Produkt- und Marktziele - Die Produkt- und Marktziele beschreiben, mit wel-
chen Leistungen bzw. Produkten, bei welchen Kunden, auf welchen Markten das
Unternehmen sein Geld verdienen will. Kurzum: Hier klingelt’s in der Kasse.

Ziele fiir die Unternehmensfunktionen - Fiir jede Unternehmensfunktion (z.B.
Marketing, Produktion usw.) wird abgeleitet, welchen Beitrag sie zum Aufbau der
Kernkompetenzen beizutragen hat.

Umsetzungsplan - Hier ist ein konkreter, nach Priorititen geordneter Plan zur
Umsetzung der Strategie festgelegt.
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Schritt 1: Schritt 2:
Initiative und Vorbereitung Analyse
Schritt 5:
Strategieliberpriifung
Schritt 4: Schritt 3:
Strategieumsetzung Strategieentwicklung

Griinde zur Lancierung eines Strategieprojekts konnen eine plétzliche Krise,
Absatzprobleme, der Markteintritt eines neuen Konkurrenten oder sinkende
Ertrdge sein. Aber auch neue Chancen im Markt, wie die Einfiihrung einer neuen
Technologie, eine geplante Expansion ins Ausland, das Erschliefen neuer Kunden-
segmente oder die Entwicklung neuer Produkte konnen die Unternehmensleitung
veranlassen, eine Strategie zu erarbeiten. Das iibergeordnete Ziel einer Strategie ist,
die Marktposition des Unternehmens nachhaltig und systematisch zu verbessern.

In weitsichtig gefiihrten Unternehmen ist Strategiearbeit ein fester Bestandteil
der Unternehmensfiihrung. In einem definierten Rhythmus, i.d.R. ein Mal jahr-
lich, werden strategische Fragen von der Geschdftsleitung und den leitenden
Angestellten im Rahmen einer Strategietagung diskutiert.

Die Initialisierung eines Strategieprojekts erfolgt i.d.R. durch die Geschaftslei-
tung. Es kann aber sinnvoll sein, bereits in der Vorbereitung weitere Teilnehmer
miteinzubeziehen. Im Rahmen eines Kick-off-Meetings sind die im Folgenden
beschriebenen Punkte zu kldren.

Die Beschreibung der Ausgangslage ist Voraussetzung fiir die Formulierung der
Ziele, die mit der Strategie erreicht werden sollen: Wo steht das Unternehmen
heute? Wo gibt es Probleme? Was veranlasst uns dazu, eine Strategie zu erarbei-
ten? Diese Bestandesaufnahme ist kurz und prazise zu formulieren.

Generelles Ziel jeder Strategie ist die Sicherung einer langfristig erfolgreichen Ent-
wicklung des Unternehmens.



