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Haufig werden Erfolgspotenziale und tatsdchlicher Erfolg nicht ausreichend klar voneinander
getrennt. Die strategische Unternehmensfithrung eines Unternehmens hat die Aufgabe, Wett-
bewerbsvorteile fiir ein Unternehmen zu generieren. Dazu sind neue Erfolgspotenziale zu
schaffen und bestehende Erfolgspotenziale weiter zu entwickeln. Der Erfolg eines Unterneh-
mens ist das Ergebnis effizienter operativer Unternehmensfithrung im Rahmen bestehender
Potenziale. Er miindet in die Gewinn- und Verlustrechnung bzw. flieBt dem Unternehmen als
Liquiditdt zu. Diese Zahlungsstrome werden als realisierbarer Erfolg in einer Unternehmens-
bewertung beriicksichtigt. Die Verkniipfung zwischen Erfolgspotenzial und Erfolg kann durch
die Umsetzungsstirke eines Unternehmens erklirt werden. Sie hdngt von folgenden Faktoren
ab (vgl. Dillerup/Hannss, 2006, S. 30f.):

=  Volkswirtschaftliche Effizienz: Die volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen beeinflus-
sen alle Unternehmen eines Landes. Sie legen damit fest, wie gut Unternehmen ihre Poten-
ziale in Erfolg umwandeln konnen. Bei ausgezeichneten Standortfaktoren stehen die Chan-
cen flir Unternehmenserfolg besser, als dies z.B. bei unstabilen politischen Rahmenbedin-
gungen der Fall ist. Die volkswirtschaftliche Umsetzungseffizienz beinhaltet z.B. Faktoren
wie langfristige Planungssicherheit, Investitionssicherheit, Biirokratie oder politische, tech-
nische und infrastrukturelle Rahmenbedingungen.

= Effizienz der Branche: Innerhalb einer Volkswirtschaft spielt die Effizienz der Branche
eine wichtige Rolle. Je positiver die Branchenkréfte (vgl. Kap. 3.3) sind bzw. je attraktiver
eine Branche ist, desto wahrscheinlicher fiihren Erfolgspotenziale beim Unternehmen zu
wirtschaftlichem Erfolg.

= Unternehmensspezifische Effizienz beschreibt, wie konsequent das Potenzial eines Unter-
nehmens in Erfolg umgewandelt wird. Sie zeigt somit die unternehmensspezifische
Umsetzungsqualitit. Sie stellt die Fahigkeit des Unternehmens dar, vorhandene Potenziale
in wirtschaftlichen Erfolg zu transferieren. Sie ist daher ein Giitezeichen fiir die Qualitét
strategischer Unternehmensfiihrung. So spiegeln sich darin die Konsequenz der Fiihrung,
die Verkniipfung zwischen operativer und strategischer Planung, die Umsetzung von Zielen,
die Effektivitat des Controllings und die Fahigkeit zur Wahrnehmung von Chancen wider.

Erfolgspotenziale sind kaum exakt zu beschreiben und schwer zu messen. Deshalb werden sie
durch eine Reihe interner und externer Erfolgsfaktoren mess- und damit steuerbar gemacht.
Diese dienen als Hilfe fiir die Strategieformulierung. Erfolgsfaktoren wirken auf unterschiedli-
che und schwer prognostizierbare Weise auf die Erfolgspotenziale und auf den Erfolg. Daher
sind Aussagen iiber die Erfolgsaussichten einer Strategie stets mit Unsicherheit verbunden (vgl.
Johnson et. al, 2010, S. 791t.).

Erfolgsfaktoren sind alle Faktoren, die den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens direkt
beeinflussen.

Das Konzept der Erfolgsfaktoren geht allerdings davon aus, dass nur wenige Faktoren iiber
Erfolg oder Misserfolg eines Unternechmens entscheiden (vgl. Rockart, 1979, S. 85). Zwischen
dem Unternehmenserfolg und diesen Faktoren besteht demnach eine hohe Korrelation: Nur
wenn die Erfolgsfaktoren vom Unternehmen beherrscht werden, kann es erfolgreich sein und
seinen Wert steigern. Sie geben Antwort auf die Frage, welche Kriterien einen wesentlichen
Einfluss auf das Erfolgspotenzial eines Geschiftsbereichs ausiiben. Deshalb werden diese Er-
folgsfaktoren auch haufig als kritische Erfolgsfaktoren oder im Rahmen der wertorientierten
Unternehmensfiihrung (vgl. Kap. 3.2) auch als Werttreiber bezeichnet.

Zur Messung von Erfolgsfaktoren bedarf es einiger Uberlegungen zu deren Ursache-Wir-
kungsbeziehungen (vgl. Kap. 1.2.3). Die Auswirkung der Verinderung eines Erfolgsfaktors
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auf das Erfolgspotenzial ist von den Wirkungszusammenhéngen abhéngig. Diese konnen z.B.
in Strategy Maps dargestellt werden (vgl. Kap. 4.2.2).

Folgende Merkmale bestimmen den Einfluss der Erfolgsfaktoren auf das Erfolgspotenzial (vgl.
Kieser/Walgenbach, 2003, S. 127f.):

=  Wirkungsintensitit: Einzelne Erfolgsfaktoren beeinflussen das Erfolgspotenzial unter-
schiedlich stark. Empirisch kann z.B. nachgewiesen werden, dass dem Erfolgsfaktor
,,Marktanteil*“ eine dominierende Rolle zukommt.

=  Wirkungsabhingigkeiten bestimmen die Beziehung zwischen Erfolgsfaktoren und dem
Erfolgspotenzial. Die meisten Erfolgspotenziale werden durch mehrere Erfolgsfaktoren be-
einflusst. Dabei konnen Riickkopplungen und mehrere Wirkungsbeziehungen aufeinander
einwirken. So wirkt z.B. hohe Qualitit als Erfolgsfaktor positiv auf den Umsatz. Dieser Ef-
fekt wird z.B. durch einen hohen Marktanteil verstarkt.

* Dynamik: Ursache-Wirkungsbeziehungen der Erfolgsfaktoren &ndern sich laufend. Griinde
dafiir sind z.B. technologische Entwicklungen oder Marktanderungen.

= Heterogenitit: Die Wirkung der Erfolgsfaktoren auf das Erfolgspotenzial kann in einzelnen
Geschiéftsbereichen eines Unternehmens unterschiedlich stark sein. Aus diesem Grund sind
fiir Geschéftsbereiche spezifische Strategien erforderlich.

Die Kenntnis der strategischen Erfolgsfaktoren verbessert das Verstéindnis fiir strategische
Zusammenhinge und ist hilfreich fiir die Ableitung der Strategien (vgl. Hill, 1995, S. 44). In
der Unternehmenspraxis sto3en Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren deshalb auf hohes Interes-
se. Sie lassen sich methodisch in zwei Kategorien unterteilen (vgl. Hungenberg, 2008, S. 68):

= Fallstudienansatz: Eine begrenzte Anzahl an Unternehmen wird eingehend untersucht, um
daraus Zusammenhinge zwischen Erfolgsfaktoren, Erfolgspotenzial und Erfolg zu bestim-
men. Derartige Analysen sind hdufig sehr populér. Beispiele sind das 7-S-Modell von Pe-
ters/Waterman (1982; Kap. 3.1.1) oder die Studie zur Produktivitit in der Automobilindust-
rie von Womack/Jones (1994). Ebenfalls auf den Bestsellerlisten war das Buch von Simon
(1996): ,,Die heimlichen Gewinner: Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfiithrer*.
Einige darin genannte Erfolgsfaktoren sind (vgl. Simon, 1996, S. 222f.):
@ Unternehmen sollten klare und ehrgeizige Ziele haben wie z.B. das fithrende Unterneh-

men der Branche zu werden bzw. zu sein.

@ Der Markt ist eindeutig zu definieren, um sich konsequent auf die Kundenbediirfnisse
und dazu erforderliche Kompetenzen konzentrieren zu kdnnen.

o Globale Ausrichtung im Vertrieb und den Produkten.
@ Kundennéhe und Produktwert steigern, ohne die Kosten zu vernachlissigen.
@ Kontinuierliche Produkt- und Prozessinnovation.

o Keine einseitige Technik- oder Marktorientierung. Beide Sichtweisen sollten miteinan-
der kombiniert werden.

= Wettbewerbsvorteile bei Produktqualitdt und Service schaffen.

@ Auf eigene Starken vertrauen und Kooperationen bzw. strategische Allianzen ablehnen.
@ Hohe Identifikation und Motivation der Mitarbeiter anstreben.

@ An klaren Werten orientierte Fithrung mit hoher Kontinuitdt vorleben.

Die Ergebnisse derartiger Untersuchungen sind meist schwer nachvollziehbar und sehr ge-
neralisierend. Haufig handelt es sich nicht um neue Erkenntnisse, sondern lediglich um ,,al-
ten Wein in neuen Schlduchen® (vgl. Kieser, 1996, S. 23ff.). Ob Ergebnisse aus einer Unter-
suchungsgruppe auf andere Unternehmen transferierbar sind, ist zudem wissenschaftsme-
thodisch héufig nicht fundiert und hochstens bei der Hypothesenbildung hilfreich.
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= Stichprobenansatz: In einer moglichst umfangreichen empirische Stichprobe von Unter- Stichpro-

nehmen wird mit statistischen Verfahren nach signifikanten Korrelationen gesucht. Proble- benansatz
matisch sind dabei die Quantifizierbarkeit der Zusammenhénge und die Représentativitit

der Daten. Zudem beruhen gewonnene Aussagen immer auf Daten der Vergangenheit. Das
umfassendste empirische Forschungsprojekt auf dem Gebiet der strategischen Unterneh-
mensfiihrung ist die 1972 ins Leben gerufene PIMS-Studie (Profit Impact of Market Stra-

tegies). Dabei werden ca. 250 Unternehmen mit ca. 3.000 Geschéftsbereichen darauthin un-

tersucht, welche Faktoren zu deren Erfolg beitragen (vgl. Backhaus, 1999, S. 230). Diese
Untersuchung wurde urspriinglich als internes Projekt bei General Electric begonnen, an-
schlieBend von der Harvard Business School auf weitere Unternehmen ausgeweitet und seit

1979 vom Strategic Planing Institute als eigenstindiges Unternehmen fortgefiihrt. Ziel ist

die Entdeckung international giiltiger Gesetze des Marktes (,,Laws of the Market Place®).
Tatséchlich lieBen sich ca. 20 Schliisselfaktoren fiir den Erfolg von Unternehmen bestim-

men. Allerdings lassen sich daraus keine einfachen Marktgesetze bilden, da die Einfluss-

faktoren zu komplex sind. Der Erfolg wird mit den Kennzahlen Kapitalrendite (Return on
Investment), Kapitalumschlag, Cash-flow und Umsatzrendite gemessen. Auf den Erfolg

wirken Unternehmensmerkmale wie z.B. Unternehmensgrofle, Diversifikationsgrad oder
Organisation sowie die Dynamik der genannten Faktoren aber auch z.B. folgende unter-
nehmensexterne Faktoren (vgl. www.pimsonline.com).
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Abb. 3.1.13: PIMS-Auswertung der Erfolgsfaktoren Marktanteil und Qualitat (vgl. www.pimsonline.com)

o Marktattraktivitiit beeinflusst den Erfolg positiv. Sie wird z.B. bestimmt durch Markt- Erfolgsfak-
wachstum, Exportrate, Konzentrationsgrad auf der Anbieter- und Nachfragerseite oder Lolrlslgnach
Position im Produktlebenszyklus.

o Relative Wettbewerbsposition beeinflusst den Erfolg ebenfalls positiv. Sie wird z.B.
gemessen durch den relativen Marktanteil oder die relative Produktqualitét im Verhalt-
nis zu den drei grofiten Konkurrenten.

= Investitionsintensitit schadet dem Erfolg. Sie wird z.B. durch Kapitalintensitit, Wert-
schopfungstiefe, Kapazititsauslastung oder Arbeitsproduktivitit beurteilt.

o Giinstige Kostenstrukturen sind ebenfalls positiv fiir den Erfolg. Dies zeigen z.B. der
Marketing- oder F&E-Aufwand in Relation zum Umsatz.

o Weitere Erfolgsfaktoren finden sich in den Bereichen Unternehmensmerkmale wie
z.B. Unternehmensgrofe, Diversifikationsgrad oder Organisation. Ebenfalls von Bedeu-
tung ist die Dynamik der genannten Faktoren. Beispiele sind Anderungen der Marktan-
teile oder der Produktqualitat.
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Exemplarisch zeigt Abb. 3.1.13 eine Auswertung aus der PIMS-Datenbank. Darin ist zu se-
hen, dass sowohl der Marktanteil als auch die relative Produktqualitét die Rentabilitdt for-
dern und sich dabei offensichtlich gegenseitig verstirken.

3.1.2.4 Arten von Strategien

Begriffs-  Der Begriff der Strategie wird heute fast inflationdr verwendet. Es wird von Wettbewerbs-

Venév:: g und Unternehmensstrategie, aber auch von Angriffs- und Verteidigungsstrategie, von Wachs-
tums-, Stabilisierungs- und Schrumpfungsstrategie sowie von Absatz-, Produktions-, und Per-
sonalstrategie gesprochen (vgl. Hungenberg, 2008, S. 5). Deshalb wird im Folgenden zunédchst
das breite Spektrum an Strategien systematisiert.

Systemati-  Ein Unterscheidungsmerkmal sind die hierarchischen Ebenen. Unternehmen mit wenigen,
Sﬂfer:_?‘; relativ homogenen Produkten, benétigen nur eine Unternehmensstrategie und hierzu passende
Funktionalstrategien. Mit zunechmender Differenzierung des Produktprogramms gehen Unter-
nehmen meist dazu iiber, mehrere Geschiftsbereiche zu bilden (vgl. Welge/Al-Laham, 2008, S.
461f.). Diese werden oft organisatorisch getrennt, indem unterhalb der Unternehmensfiihrung
sog. Unternehmensbereiche (Divisionen, vgl. Kap. 5.1) eingerichtet werden. Diese Geschifts-
bereiche sind meist weitgehend unabhéngig und erfordern eine eigenstéindige strategische Posi-
tionierung. In diesem Fall werden sie als strategische Geschéftseinheit (SGE) bezeichnet.

Daraus folgen die in Abb. 3.1.14 dargestellten drei strategischen Ebenen.

Strategieebene Strategieinhalte

Unternehmensstrategien = Wertorientierte Ziele und Strategien
(Corporate Strategies) = Gestaltung des Geschaftsbereichsportfolios
= Unternehmensentwicklung
s Eigenentwicklung/Fihrung des Wandels
= Kooperation
s Mergers & Acquisitions
= Strategiegerechte Gestaltung der Strukturen
= Strategiegerechte Personalaufgaben

Geschaiftsbereichsstrategien = Marktorientierte Strategien
(Business Strategies) = Ressourcenbasierte Strategien
= Wettbewerbsstrategien
Funktionalstrategien = Forschungs- und Entwicklungsstrategien
(Functional Strategies) = Beschaffungsstrategien

= Produktionsstrategien
= Vertriebsstrategien

= Personalstrategien

= Finanzstrategien

Abb. 3.1.14: Klassifizierung von Strategien (in Anlehnung an Bea/Haas, 2001, S. 165)

Inhalte der Strategieebenen sind (vgl. Bea/Haas, 2001, S. 165; Hungenberg, 2008, S. 16f.):

Unterneh- = Unternehmensstrategien (Corporate Strategies) beantworten die Frage, in welchen Ge-

merlzztirean- schéften ein Unternehmen agieren will und welchen Stellenwert diese untereinander haben.
Deshalb befassen sich Unternehmensstrategien vor allem mit der Gestaltung des sog. Ge-
schiftsbereichsportfolios und der Verteilung von Ressourcen auf einzelne Geschéftsberei-
che. Zudem sind eventuell erforderliche Verdanderungen des Geschéftsbereichsportfolios zu
bestimmen. Dazu gehdren auch Uberlegungen zur strategiegerechten Ausgestaltung von
Personal und Organisation des gesamten Unternehmens, weshalb hier auch von Unterneh-
mensentwicklung gesprochen wird. Wichtige Aufgaben der Unternehmensstrategie sind:
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o Definition von Zielvorgaben an die Geschiftsbereiche zur Differenzierung der Unter-
nehmensziele (vgl. Kap. 2.3).

o Gestaltung des Geschiftsbereichsportfolios: Hierzu konnen grundsétzlich die Kon-
zepte der markt- und ressourcenorientierten Unternehmensfithrung angewandt werden
(vgl. Kap. 3.3 und Kap. 3.4).

o Unternehmensentwicklung durch selbst eingeleiteten Wandel (vgl. Kap. 3.6), Koopera-
tionen oder Fusionen und Ubernahmen (vgl. Kap. 5.2).

o Strategiegerechte Gestaltung der Organisation (vgl. Kap. 5.2).
o Strategiegerechte Personalarbeit (vgl. Kap. 6.1).

Geschiftsbereichsstrategien (Business Strategies) legen fest, wie in einem Tatigkeitsbe-
reich (Geschiftsbereich) vorgegangen werden soll, um im Wettbewerb erfolgreich bestehen
zu konnen. Der eigene Geschiftsbereich wird dazu im Verhéltnis zu dessen Konkurrenten
und Kunden betrachtet. Damit er dauerhaft erfolgreich sein kann, bendtigt er Wettbewerbs-
vorteile (vgl. Kap. 3.1.2.2). Diese konnen durch markt- oder ressourcenbasierte Strategien
(vgl. Kap. 3.4) geschaffen werden. Wettbewerbsvorteile sind fiir jeden Geschiftsbereich
einzeln zu entwickeln und umzusetzen.

Strategische Geschiftsfelder (SGF) sind weitgehend voneinander unabhéngige Teilberei-
che des Unternehmens, die iiber eigene Erfolgspotenziale, Chancen und Risiken sowie iiber
eigenstindige Strategien verfiigen (vgl. Miiller-Stewens/Lechner, 2005, S. 159). Sie sollten
relativ autonom gefiihrt werden und fiir die Entwicklung und Umsetzung ihrer Strategie so-
wie fiir erforderliche Ressourcen selbst verantwortlich sein. Die Abgrenzung der strategi-
schen Geschiftsfelder erfolgt dhnlich wie die Segmentierung der Branchen, Markte und
Kunden (vgl. Kap. 3.3).

Folgende Kriterien eignen sich fiir die Bildung von strategischen Geschiftsfeldern:

o Produktmerkmale wie z.B. Produkte mit Ubereinstimmungen bei Funktion, Lebens-
zyklus, Design, Qualitét oder Preis.

o Marktmerkmale wie z.B. gleiche oder &dhnliche Kéufergruppen, Absatzregionen,
Marktbeziehungen, Absatzmittlergruppen oder Wettbewerbskonstellationen.

o Unternehmensmerkmale wie z.B. vergleichbare Produkterfahrung, Technologie oder
Funktionsbereiche (Marketing, F&E, Fertigung etc.).

Die strategischen Geschéftsfelder sollten durch Kombination weniger Kriterien moglichst
iiberschneidungsfrei gebildet werden.

Funktionalstrategien (Functional Strategies) beziehen sich auf die grundlegende strategi-
sche Ausrichtung der betrieblichen Funktionsbereiche (vgl. Wheelen/Hunger, 2004, S. 4ff.).
Die Funktionalstrategien werden aus der Geschéftsbereichsstrategie abgeleitet und sollten
aufeinander abgestimmt sein (vgl. Zahn, 1988, S. 527f.). Wesentliche Arten von Funktio-
nalstrategien sind:

o Beschaffungsstrategien zielen vor allem auf grundlegende Fragen der Materialversor-
gung ab. Sie bestimmen z.B. Lieferantenstruktur, Logistiksysteme, Beschaffungsmarke-
ting, Bereitstellungsprinzipien oder Materialeinsatz.

= Produktionsstrategien beinhalten das strategische Konzept zur Leistungserstellung. Die
Produktionsstrategie enthdlt grundsétzliche Aussagen zu Produktionsaufgabe, -struktur
und -ablauf (vgl. Abb. 3.1.15).

= Vertriebsstrategien beinhalten langfristige Konzepte zur Leistungsverwertung wie z.B.
die Marktsegmentierung, Produkt-Markt-Strategien sowie Wettbewerbsstrategien.

Geschafts-
bereichs-
strategien

Kriterien

Funktional-
strategien
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@ Personalstrategien legen den strategischen Personalbedarf fest und bestimmen die stra-
tegische Personalentwicklung und -veridnderung (vgl. Kap. 6.1.2.2).

@ Finanzstrategien beschiftigen sich mit Liquiditét, Investition und Finanzierung sowie
grundlegenden Fragen zum Controlling und Rechnungswesen

@ Forschungs- und Entwicklungsstrategien beinhalten die Kernfragen der Entwicklung
neuer Leistungen. Beispiele sind Technologiestrategien.

Exemplarisch fiir eine Funktionalstrategie zeigt Abb. 3.1.15 die Inhalte von Produktions-
strategien. Die Produktionsaufgabe legt die zu erstellende Leistung, die Produkte und die In-
tegration der Wertschopfung fest. Dies erfolgt mit verschiedenen Kriterien, fiir die nicht nur
die derzeitige Auspragung (Ist-Profil), sondern auch eine Zielauspragung (Soll-Profil) be-
stimmt wird. Die Produktionsstrategie ergibt sich aus den erforderlichen MaBlnahmen zur
Erreichung des Soll-Profils (vgl. Zahn/Dillerup, 1994, S. 37).

Produktionsaufgabe
Leistungsdefinition

- Produktionsphilosophie
- Dienstleistungsanteil
- Systemcharakter

Produktstrategie

- Variantenstrategie
- Teilestrategie
- Entwicklungskompetenz

Vertikale Integration

- Fertigungstiefe
- Lieferantenbeziehung
- Kundenbeziehung

Produktionsstruktur
Basisstruktur

- Kapazitatsstrategie

- Standortstrategie

- Kopplungsgrad

- Automationsgrad

- Technologiestrategie

Infrastruktur
- Informationssysteme

- Planungs- und
Kontrollsysteme

Produktionsablauf
Logistik

Horizontale Integration

Arbeitsorganisation
- Entscheidungsstruktur
- Aufgabenumfang
- Mitarbeiterqualifikation
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Abb.3.1.15: Inhalte einer Produktionsstrategie (vgl. Zahn/Dillerup, 1994, S. 38)
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3.1.3 Elemente und Zusammenhange

Die Elemente strategischer Unternehmensfithrung und deren wesentliche Zusammenhéinge
stellt Abb. 3.1.16 zusammenfassend dar.

= Ausgehend von der normativen Unternehmensfiihrung (vgl. Kap. 2) hat die strategische Mission
Ebene die Vorgaben der Unternechmensmission umzusetzen. Die normative Ebene bestimmt
Zielsetzung, wihrend die strategische Ebene die Wege zur Zielerreichung aufzeigt.

= Die wertorientierte Unternehmensfiihrung (vgl. Kap. 3.2) kniipft an den Unternechmens- Wertorien-
zielen an und prézisiert die wirtschaftliche Zielsetzung eines Unternehmens. Unter Beriick- tierung
sichtigung des unternehmerischen Risikos wird ermittelt, welche Mindestverzinsung ein
Unternehmen fiir seine Eigentiimer zu erwirtschaften hat und ab wann der Wert des Unter-
nehmens gesteigert wird.

= Strategien (vgl. Kap. 3.3 und Kap. 3.4) werden auf Basis der Analyse der Unternehmens- Strategien
umwelt und des eigenen Unternehmens entwickelt. Die wertorientierten Zielsetzungen bil-
den dazu das Anforderungsniveau, welches durch die strategischen Alternativen erreicht
werden soll. Sie beschreiben Wege, wie sich Wettbewerbsvorteile markt- oder ressourcen-
orientiert aufbauen lassen. Sie bilden damit die Vorgabe fiir die weiteren Elemente der stra-
tegischen Unternehmensfiihrung.

= Die strategische Planung und Kontrolle (vgl. Kap. 4.2) beschreibt den Prozess der Strate- Planung
gieentwicklung und das Vorgehen bei deren Umsetzung und Kontrolle. Die strategische Pla- ;gitrolle
nung und Kontrolle ist Teil des Planungs- und Kontrollsystems des Unternechmens und bil-
det die Basis der operativen Planung und Kontrolle. Die strategische Planung und Kontrolle
sollte eng mit dem strategischen Personalmanagement und der strategischen Organisation
abgestimmt sein.

= Strategische Organisation (vgl. Kap. 5.2) beschreibt die auf die Unterstiitzung einer Stra- Organi-
tegie ausgerichtete Organisation als Vorgabe fiir die operative Organisation, in deren Rah- sation
men die Strategie umgesetzt werden soll. Darunter fallen stragegiegrechte Formen der Un-
ternehmensorganisation, Kooperationen, Netzwerke sowie Fusionen und Ubernahmen.
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Abb. 3.1.16: Zusammenhénge und Elemente der strategischen Unternehmensfiihrung
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m 3.Strategische Unternehmensfiihrung

Personal- = Die strategische Personalfunktion umfasst alle im Rahmen der strategischen Unterneh-
funktion mensfithrung anfallenden mitarbeiterbezogenen Aufgaben. Sie bezieht sich auf das gesamte
Unternehmen und abstrahiert von einzelnen Mitarbeitern und Stellen. Hierunter fallen das
strategische Personalmanagement (vgl. Kap. 6.1.2.2), Personalfithrung und Leadership (vgl.
Kap 6.3) sowie die Fithrung des Wandels (vgl. Kap. 6.4). Auch dabei ist eine enge Abstim-

mung mit der Organisation sowie der Planung und Kontrolle erforderlich.

Zusammenfassend schlie3t die strategische Unternchmensfithrung an die normative Ebene an.
Strategien dienen dazu, die in Vision und Mission vorgezeichnete Ausrichtung zu konkretisie-
ren. Dazu werden Wege bestimmt, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen und die dazu erforderli-
chen MafBinahmen abgeleitet. Strategien bestimmen, wie Erfolgspotenziale aufgebaut und wei-
terentwickelt werden sollen. Die operative Unternechmensfithrung hat dann die Aufgabe, diese
Erfolgspotenziale bestmdglich zu nutzen.

Management Summary

= Die strategische Unternehmensfiihrung hat sich in einem Evolutionsprozess aus der Finanz-
und Langfristplanung zur strategischen Planung entwickelt. Durch Einbezug der Funktionen
Organisation und Personal entstand die strategische Unternehmensfihrung.

= Die strategische Unternehmensfiihrung ist auf die Entwicklung bestehender und die Er-
schlieBung neuer Erfolgspotenziale ausgerichtet und legt die dafiir erforderlichen Strategien
fest. Eine Strategie ist ein geplantes Bindel an MalRnahmen zur Positionierung im Wettbe-
werb und zur Gestaltung der dazu erforderlichen Ressourcenbasis. Durch die Schaffung
neuer und die Entwicklung bestehender Erfolgspotenziale sollen Wettbewerbsvorteile fiir das
Unternehmen generiert werden.

= Strategien unterteilen sich in geplante, ungeplante und realisierte Strategien.

= Ein Wettbewerbsvorteil ist ein aus Sicht des Kunden wahrgenommenes Leistungsmerkmal,
das von der Konkurrenz nicht geboten wird und fiir das der Kunde bereit ist, zu bezahlen.

= Erfolgspotenziale sind samtliche produkt- und marktspezifischen Voraussetzungen, um
erfolgreich sein zu kénnen.

= Erfolgsfaktoren sind alle Faktoren, die den Erfolg oder Misserfolg direkt beeinflussen.

= Strategien sind ein Gesamtsystem aus Unternehmens-, Geschaftsbereichs- und Funktional-
strategien.

= Strategische Geschaftsbereiche sind maoglichst isoliert funktionierende Ausschnitte des
Gesamtunternehmens, die eigene Erfolgspotenziale sowie Chancen und Risiken aufweisen
und fUr die eigenstandige Strategien entwickelt und realisiert werden.
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