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dhrend die 1990er Jahre in der

Strategieberatung von starken

Wachstumsraten geprdgt wa-
ren, stagniert der Markt seit 2001 bzw.
weist sogar riicklaufige Zahlen aus. Die
grofien Beratungsunternehmen haben
darauf mit Personalabbau reagiert. Steckt
die Strategieberatung in einer Legitima-
tionskrise? Sie hatte in den letzten Jahren
jedenfalls mit einer zunehmend Kkriti-
schen Kommentierung durch die Wis-
senschaft und die Wirtschaftspresse zu
kdmpfen. Die Inszenierungen von Ma-
nagementmethoden als «Heilsrezepte»
werden dadurch am Markt immer skepti-
scher verfolgt. Dariiber hinaus geht die
Akzeptanz des expertenorientierten Stra-
tegieansatzes bei selbstbewussten und
strategiekompetenten Managern deut-
lich zurtick.

Stabiler Existenzgrund

Die Grundfragen der Strategie als Diszi-
plin sind jedoch dauerhafter Natur. Die
Notwendigkeit des Fillens von Zukunfts-
entscheidungen unter unsicheren Rah-
menbedingungen erfordert mehr denn je
hohe strategische Kompetenz und auch
die Kapazitdt, die Strategieentwicklung
professionell zu betreiben. Es geht da-
rum, die Chancen der Zukunft zu nutzen
und nicht «<bewédhrte» Konzepte der Ver-
gangenheit kritiklos in die Zukunft zu
ubertragen.

Vor diesem Hintergrund sind neue An-
sdtze zur Strategieentwicklung vonndoten.
Es geht vermehrt um Hilfestellungen bei
den praktischen Details der strategischen
Entscheidungsfindung. Dabei sind eine
moderierende Unterstiitzung des Strate-
gieprozesses und Methodenkompetenz
statt der klassischen expertenorientierten
Beratungsansitze gefragt.

Viele Wege fiihren zum Erfolg

Die Rahmenbedingungen fiir das Uberle-
ben der Unternehmen am Markt haben
sich in den letzten Jahren eher verscharft
denn entspannt. Und eine erfolgreiche
Vergangenheit ist schon lange kein Ga-
rant mehr fiir das zukiinftige Uberleben.

Welche sind die tiefer liegenden Ent-
scheidungsstrukturen, mit denen ein
Unternehmen seine Identitat definiert?
Zunichst kann man implizite und expli-
zite Formen der Strategieentwicklung
unterscheiden. Dabei geht es darum, ob
die strategische Entscheidung bewusst
und konkret als solche definiert wird
oder eher unbewusst im Rahmen anderer
Entscheidungen mitgetroffen wird.

Des weiteren geht es um eine Differen-
zierung, wo und durch wen die grund-
legenden Zukunftsfragen entschieden
werden. Dabei kann die Strategieent-
wicklung integrierter Teil der Unterneh-
mensentwicklung sein oder vom Unter-
nehmer bzw. von Strategieexperten auf3-
erhalb der Organisation erfolgen (siehe
Kasten Seite 2).

Intuitive Entscheidungen — quasi «aus
dem Bauch heraus» - sind in der Praxis ei-
ne hdufige und wichtige Spielart der Stra-
tegiefindung. Die intime Kenntnis des
Geschifts und zahlreiche Kontakte zu
den Kunden fithren besonders in Fami-
lien- und Pionierunternehmen zu einem
«unternehmerischen Gespiir», das strate-
gische Entscheidungen wesentlich mit-
bestimmt.

Bei der expertenorientierten Strategie-
entwicklung wird die Arbeit entweder an
externe Berater oder an mehr oder weni-
ger umfangreiche interne Stabe delegiert.
Umfangreiche Strategiepapiere suggerie-
ren bei der Wahl von Handlungsalterna-
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AuBerhalb des
Managementsystems:
«Strategie ist Chefsache»

Innerhalb des
Managementsystems:
«Strategie ist Verantwor-
tung des Fiihrungssystems»

Intuitive Entscheidungen

Evolutionére oder
zuféllige Strategien

Nur wenn die

kann diese auch gelingen.

tiven Sicherheit. Gleichzeitig verzichtet
jedoch das Management auf die intensi-
ve Auseinandersetzung mit der Zukunft
des Unternehmens und vergisst dabei ei-
ne der Kernaufgaben der Unternehmens-
fihrung.

Bei der evolutiondren oder zufilligen
Strategieentwicklung entstehen implizite
Strategien im freien Spiel der Krifte auf
verschiedenen Ebenen einer Organisa-
tion. Die dezentralen, marktnahen Ein-
heiten ermoglichen das «Mitschwingen»
der gesamten Organisation mit den Pro-
fit Centers. Die Unternehmensfithrung
unterstiitzt allenfalls die Bemiihungen in
den Einheiten. Im Nachhinein werden
diese Strategien hdufig als gewollte Stra-
tegie kommuniziert.

Expertenorientierte
Strategie

Systemische Strategie-
entwicklung als
gemeinschaftliche
Fiihrungsleistung

Spielarten der Strategieentwicklung
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Systemische Strategieentwicklung hin-
gegen versucht einen reprasentativen
Querschnitt der Organisation in die Stra-
tegieentwicklung einzubeziehen. Damit
wird die Selbstgestaltungsfdhigkeit des
gesamten Unternehmens gezielt genutzt.

Die Weichen fiir eine erfolgreiche Stra-
tegiearbeit werden bereits bei den ersten
Uberlegungen und bei der organisatori-
schen Verankerung gestellt. Der Zeit-
druck der Fihrungskrifte im Unterneh-
men erfordert eine entsprechende Sinn-
vermittlung fiir die anzugehende Strate-
giearbeit. Nur so kann die dafiir notwen-
dige Energie sichergestellt werden.

Die Auseinandersetzung mit dem Sinn
und Zweck hat in dieser Phase besondere
Bedeutung. Es braucht gewissermafien ei-
nen tieferen Grund fiir eine Neuorientie-
rung. Nur wenn die Unternehmensspitze
diese Neuorientierung hinreichend un-
terstiitzt, werden die entsprechenden
Kréfte im ganzen Unternehmen frei. Fol-
gende Fragen sollte man sich dazu stellen:

Was passiert, wenn nichts passiert?

Warum sind die Dinge noch immer
so, wie sie sind, bzw. worin besteht der
Sinn des Bestehenden?

Gibt es eine «strategische Liicke»
oder einen wirtschaftlichen Korrekturbe-
darf in Richtung einer Neuorientierung?

Welche «Not» gilt es durch die Stra-
tegie zu wenden?

Wer sind die Nutzniefier des Status
quo und wer profitiert von der Verdnde-
rung?

Sind sich Initiatoren und Betroffene
in Bezug auf die Notwendigkeit der Stra-
tegiearbeit einig oder gibt es diesbeziig-
lich Meinungsunterschiede?

Dariiber hinaus sind die Ziele der stra-
tegischen Reise klar abzustecken. Da die
unterschiedlichen Verantwortungstrager
selten unter der gleichen Motivation
handeln, zahlt eine Klarung bzw. Zielver-
einbarung zu den erfolgskritischen Vor-
aussetzungen. Folgende Fragen sind zu
Kkldren:

Welches konkrete Ergebnis soll der
Strategieprozess haben?

Was wire dabei ein gutes und was
ein schlechtes Ergebnis?

Woran wollen Sie den Erfolg der
Strategiearbeit festmachen?

Was wird nach dem Strategieprozess
anders sein als heute?

Was soll im Strategieprozess auf kei-
nen Fall passieren?

Haben die Fiihrungskrifte unter-
schiedliche Erwartungen und wie plausi-
bel, realistisch und kompatibel sind diese?

Gibt es Anzeichen fiir verdeckte Er-
wartungen?

Wesentlich bei all diesen vorab zu kli-
renden Fragen ist, dass die Unterneh-
mensspitze beim Prozess an Bord ist. Sie
muss der Strategiearbeit den organisato-
rischen Rahmen und die erforderliche
Autoritdt geben. Auflerdem steckt sie die
inhaltlichen Spielrdume fiir die Strategie-
entwicklung ab.

Strategiekompetenz

Weiters ist sicherzustellen, dass die noti-
ge Kompetenz im Strategieteam vorhan-
den ist. Dabei geht es um den erforder-

Nr. 311



Um die
muss zuerst die

lichen Sachverstand genauso, wie um
Methoden- und Sozialkompetenz sowie
die notwendigen zeitlichen und person-
lichen Ressourcen der Beteiligten. Im Zu-
sammenhang damit ist auch zu gewahr-
leisten, dass die beteiligten Personen fiir
den Strategieprozess entsprechend befa-
higt werden. Mit Qualifizierungsmaf3-
nahmen wird einerseits die Teambildung
gefordert und andererseits die Reflexion
der Methoden und Einstellungen der Be-
teiligten ermoglicht. Besondere Bedeu-
tung kommt der Prozessgestaltung fiir
die Strategiearbeit und deren Einbettung
in die Organisation zu. Erstere muss ge-
wihrleisten, dass mit abgestimmten Pro-
zessschritten das strategische Wissen der
Organisation mobilisiert werden kann,
wdéhrend letztere die Auswahl des invol-
vierten Personenkreises betrifft (siehe
Kasten Seite 5).

Es geht darum, sicherzustellen, dass al-
le Geschiftseinheiten und Funktionen
ausreichend vertreten sind, das Gesamt-
system entsprechend abgebildet und das
im Unternehmen verteilte Wissen durch
die Vertreter im Team entsprechend re-
prdsentiert ist. Auflerdem sind informel-
le Machtknoten ebenso zu berticksichti-
gen, wie die von Entscheidungen direkt
betroffenen Mitarbeiter.

Schliefdlich gilt es bereits in dieser Vor-
phase die Umsetzung der Strategie bzw.
deren Rollout mitzubedenken, also die
Frage zu beantworten, wie die strategi-
schen Festlegungen schnell und aktivie-
rend an das Unternehmen weitergegeben
werden konnen. Hand in Hand mit die-
sen Uberlegungen ist auch zu definieren,
wie die Umsetzung tiberwacht und be-
wertet werden soll.

Die Hektik des Tagesgeschifts ver-
schlingt in der Regel den Grof3teil der
Aufmerksamkeit von Fiihrungskriften.
Deshalb pladiert Nagel fiir eine bewusste
strategische Auszeit zur Uberpriifung und
Nachbesserung der strategischen Positio-
nierung des eigenen Unternehmens.

Die diesbeziiglichen Fragen sollten sich
Fihrungskrifte jedoch nicht einmalig
stellen, sondern in regelméafiigen Abstin-
den wiederholen. Es geht um den regel-
maéfigen Check der Position des Unter-
nehmens anhand von Orientierungs-
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wahrnehmen zu konnen,
analysiert werden.

punkten, um Kurs zu halten. Nur so bleibt
das Unternehmen anpassungsfahig.

Die «Strategieschleife» symbolisiert
einerseits das Auftauchen aus dem opera-
tiven Fluss des Tagesgeschaifts in eine stra-
tegische Perspektive. Aus dieser kann man
die Zusammenhédnge anders beobachten
und leichter neue Ansétze finden als in
den Zwingen des Alltags. Andererseits
beinhaltet die Schleifenform auch das er-
neute Einlenken in das — im Sinne der
Strategie beeinflussten und umgelenkten
— Tagesgeschift (siehe Kasten Seite 6).

Vom Ist- zum Sollzustand

Zunichst geht es um eine tief greifende
Diagnose der Ausgangssituation, um ein
gemeinsam getragenes Bild der strategi-
schen Herausforderungen. Die eigenen
Modelle tiber Kunden, Markte, Techno-
logien und Geschiftsmodelle werden da-
bei konsequent hinterfragt und Chancen
und Bedrohungen der Zukunft gleicher-
mafien herausgearbeitet.

Im zweiten Schritt werden Bilder einer
neuen Unternehmensidentitdt, Alterna-
tiven zum Status quo entwickelt. Eine kri-
tische Uberpriifung der Grundannah-
men und des Geschiftsmodells sollte zu
mehreren realistischen, strategischen
Optionen (Produkt-/Markt-Kombinatio-
nen, Kernkompetenzen etc.) fithren, die
bisher nicht bewusst waren.

Danach kann zwischen den Strategie-
optionen entschieden werden. Dies pas-
siert in der Regel in einer Oszillation zwi-
schen wirtschaftlicher Vernunft und
unternehmerischer Vision. Es kommt in
dieser Phase darauf an, dass ein zugkraf-
tiges Bild der kiinftigen Identitdt ge-
schaffen wird. Diese Entscheidung bein-
haltet eine Definition jener Felder, in de-
nen das Unternehmen im Wettbewerb
die besten Chancen hat. Es geht um die
bestmdgliche Nutzung der Chancen und
die Robustheit der Optionen sowie um
die Ubereinstimmung mit den unterneh-
merischen Grundpramissen und Unter-
nehmenszielen.

Auf dieser Basis kann in der Folge ein
Zukunftsbild gezeichnet bzw. konnen die
Handlungspramissen fiir den Weg in die
Zukunft festgelegt werden. Im Rahmen
der kiinftigen Unternehmensidentitét
werden Unternehmens- und Geschifts-
feldstrategien entwickelt und verfeinert,
die als Bindeglied zwischen Gegenwart
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Trotz der strategischen Erneuerung muss die

und Zukunft dienen. Dieser Schritt bein-
haltet die Definition einer Vision, die Er-
arbeitung eines Leitbildes, die Definition
von Grundstrategien und strategischen
Programmen bis hin zur Klarung kiinfti-
ger Organisationsstrukturen sowie den
Abgleich mit den wichtigsten Stake-
holderinteressen.

Herausforderung: Anpassung

Hand in Hand mit der strategischen Er-
neuerung gilt es, die Leistungsfahigkeit
der Organisation aufrechtzuerhalten. Da-
bei ist die Anpassungsfahigkeit organisa-
torischer Strukturen die wesentliche Her-
ausforderung, nachdem bisherige Struk-
turen mehr und mehr ihre Giiltigkeit
verlieren. Innovative Strukturprinzipien
bringen dabei haufig eingespielte Inter-
essens- und Machtkonstellationen ins
Wanken.

Die Briicke zur weit miihsameren ope-
rativen Umsetzung der Strategie wird mit
Hilfe eines strategischen Controllings ge-
schlagen. Das Management verfolgt sys-
tematisch mit, ob die strategischen Fest-
legungen tatsdchlich in den operativen
Fluss des Geschehens Eingang finden
und das Unternehmen so den richtigen
Kurs einschlagt.

Schlieflich gilt es, die Implementie-
rung der Strategie sorgfdltig zu bewerk-
stelligen. In diesem Zusammenhang
kommt insbesondere die Einbindung al-
ler relevanten Entscheidungstrager und
die Entwicklung von verbindlichen Pro-
jektpldnen Bedeutung zu.

In der ersten Phase werden die Grund-
annahmen und Grundiiberzeugungen
des Managementteams, die das tédgliche
Entscheidungsverhalten steuern, einer
Uberpriifung unterzogen. Dies ist insbe-
sondere in reiferen Branchen und Unter-
nehmen, in denen sich die Verhaltens-
weisen und damit die Moglichkeiten,
Terrain gegeniiber dem Wettbewerb zu
gewinnen, verfestigt haben, von grofier
Bedeutung.

Es geht darum, Distanz zu den eigenen
Annahmen zu gewinnen und sich aus ei-
ner Helikopterperspektive heraus ein ge-
naueres Bild der aktuellen und kiinftigen
Welt zu machen. Damit konnen die
Marktdynamik und die zugrunde liegen-

den Spielregeln besser verstanden wer-
den.

Diese Analyse fokussiert auf drei Ana-
lysebereiche und Schliisselperspektiven:

— Auseinandersetzung mit den rele-
vanten Systemumwelten und dem weite-
ren gesellschaftlichen Kontext;

— Blick auf alternative Zukunftsszena-
rien zur Generierung alternativer Iden-
tititen und Optionen;

— Diagnosefokus nach innen mittels
einer Starken-Schwichen-Betrachtung;

Als Ergebnis dieser Analysen steht eine
realistische Sicht der Chancen und Risi-
ken der Zukunft sowie der intern verfiig-
baren Ressourcen und Begrenzungen. Es
gibt ein innerlich verankertes Verstind-
nis des Handlungsbedarfs bzw. der Hand-
lungsspielrdume.

Definition des eigenen Geschiifts:
Peter Druckers berithmte und gleichzeitig
einfache Fragestellung ist der Ausgangs-
punkt der strategischen Analysen. Gera-
de am Beginn der Diagnose ist diese Ver-
stindigung tiber den Kern der eigenen
Geschaftstitigkeit besonders wichtig.
Erste Auseinandersetzungen tber das ak-
tuelle und kiinftige Kerngeschaft schar-
fen das Problembewusstsein fiir den
kommenden Strategieprozess.

Eine Eingrenzung des Kerngeschifts
anhand der Kundenbediirfnisse, eine De-
finition des Kundenkreises und eine Be-
schreibung der Realisierung des Ge-
schiéfts mit einer Dokumentation des Ge-
schéftszwecks sind das Ergebnis dieser
Analyseschritte.

Verstiandnis fiir die Branchendy-
namik: Im nédchsten Schritt geht es um
ein Verstdndnis fiir die Intensitdt des
Branchenwettbewerbs. Porters Modell
der Wettbewerbskréfte und die damit ver-
bundene Analyse der Branchenstruktur
ermoglichen ein Verstdndnis fiir die
Spielregeln der Branche und fiir die sich
daraus ergebenden Chancen und Risiken
am Markt. Dariiber hinaus gewinnt man
mit dieser Analyse erste Anhaltspunkte
fiir erfolgsversprechende Strategietypen.

Analyse des strategischen Profils:
In Fortsetzung der Porter’schen Wettbe-
werbsanalyse ermoglicht das Konzept der
Blue Ocean Strategy die Fokussierung auf
Nutzeninnovationen. Das strategische
Profil, das die Nutzenkurve des Geschafts
abbildet, stellt den Ausgangspunkt fiir
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Beispiel einer Bearbeitungsarchitektur

Strategiearbeit muss immer in das gesamte Unternehmen eingebettet werden. Darum kommt der Prozessgestal-
tung eine besondere Bedeutung zu. Anhand aufeinander abgestimmten Prozessschritten ldsst sich strategisches
Wissen umfassend und fiir simtliche Geschéftseinheiten einheitlich kommunizieren.

«Riittel- GroBgrup- Abstimmung GroBgrup-
strecke» mit penveran- mit Stake- penveran-
Stakeholder Stake- staltung holdern staltung
holdern
Kick off ws1: ws2: ws3: it WS 4: WS 5: e
strecke zungsfokus
Planungund  Externe Ana-  Strategische Entschei- mit den Controlling Umsetzung mit allen
Manage- Vor- lyse Optionen dung und wichtigten (2 Tage) Planung Fiihrungs-
bereitungs- > > Grund- > Entschei- > '~ '39¢ > 2006 > kraften und
ment (2 Tage) (2 Tage) - s horon
aufgaben strategien dungstra- (2 Tage) wichtigen
gern age Entschei-
(2 Tage) d -
2Tage) ungstra-
/\/\/ (2 Tag \/ gern
Vorbereitung  Zwischen- Vorbereitung Zwischen- (2 Tage)
Vorbereitung auf WS 1 auswertung  auf GroR- auswertung
Business Units und Vor- gruppenver- und Vor-
bereitung anstaltung bereitung
5/05 7/05 8/05 9/05 10/05 11/05 13/05

diesen Analyseschritt dar. Wiahrend der
Red Ocean besetzte und umkdmpfte
Mirkte symbolisiert, ist der blaue Ozean
die Metapher fiir neue Markte ohne Kon-
kurrenten (vgl. business bestseller summa-
ry Nr. 270).

Die Suche nach innovativen Nutzen-
profilen, auf deren Basis die Marktgren-
zen neu definiert werden konnen, steht
im Mittelpunkt dieses Instruments. Mog-
liche Fragestellungen zur Auffindung
von blauen Ozeanen lauten:

— Welche Faktoren der Branche konn-
te man auch weglassen?

— Welche Faktoren konnte man deut-
lich auf eine Ebene unter den Bran-
chenstandard reduzieren?

— Welche Faktoren sollte man deutlich
iber den Standard verbessern?

— Mit welchen Unterscheidungsmerk-
malen, die bisher in der Branche noch
keine Beriicksichtigung fanden, konnte
man die Branche neu definieren?

Konkurrenzanalyse: Dieses Tool der
St. Galler Schule erlaubt eine rasche Dia-
gnose des Unternehmens im Vergleich
zu den stdrksten Konkurrenten. Beste-
hende und potenzielle kiinftige Konkur-
renten werden im Hinblick auf die Stér-
ken der Konkurrenten und die eigenen
Starken analysiert, um daraus Lern-
potenziale abzuleiten und die wettbe-
werbsentscheidenden Faktoren zu ermit-
teln. Es geht also darum, die «Achilles-
ferse» der Konkurrenz und die eigenen
Schwachpunkte zu orten.

Zahlen, Daten und Fakten zur
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Marktsituation: Hier geht es um die Dar-
stellung des Marktvolumens, des Markt-
wachstums, der Marktanteile, des Satti-
gungsgrads und der Rentabilitit des
Marktes anhand von konkreten quanti-
tativen Daten. Schliefilich werden diese
Fakten durch eine qualitative Kurzbe-
schreibung des Wettbewerbsverhaltens
in den untersuchten Mirkten erganzt.
Mit den harten quantitativen Daten kon-
nen etwaige «blinde Flecken» des Ma-
nagements oder einzelner Akteure ausge-
leuchtet bzw. die Problemsicht geschérft
werden.

Beriicksichtigung der Stakeholder:
Mit einer Analyse der fiir das Unterneh-
men relevanten Anspruchsgruppen und
Individuen, die Einfluss auf den Hand-
lungsspielraum des Unternehmens ha-
ben, kénnen erfolgskritische Beziehun-
gen gezielt bearbeitet und sich daraus er-
gebende Chancen genutzt bzw. Risiken
gemieden werden. Die graphische Dar-
stellung ermoglicht eine intensive Eror-
terung qualitativer Faktoren der Bezie-
hungen zu den Anspruchsgruppen.

Diagnose der Kundenzufrieden-
heit: Die Kundenzufriedenheitsanalyse
ist ein unentbehrlicher Bestandteil jeder
strategischen Analyse. Sie hilft, Differen-
zierungskriterien aus Kundensicht und
eigene Schwachstellen aufzudecken und
mogliche Malnahmen zur Differenzie-
rung und zur Erhohung der Zufrieden-
heit der Abnehmer zu finden.

Trendanalyse: Dabei geht es um ei-
ne gemeinsame Einschdtzung nationa-
ler, volkswirtschaftlicher und weltwirt-
schaftlicher Entwicklungen mit Relevanz
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Die Strategieschleife

Fragen zur strategischen Positionierung des Unternehmens sollte man sich regelméfiig stellen. Die Strategieschleife
ist ein hilfreiches Instrument, um sich diesen abseits des operativen Tagesgeschifts systematisch zu widmen und
den verdnderten Kurs wiederum zu implementieren.

Strategische Positionierun
Identitatsfestlegung
Unternehmensziele

Strateg. MalRnahmenpakete

Organisationsumbau
Fiihrungsstrukturen
Aufbauorganisation
Ablauforganisation
Verdnderungsmanagement

Controlling
Strategisches Controlling
MaRnahmencontrolling
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4

Zukunftsbild
zeichnen

3

Entscheiden

5

Organisation
umbauen

2

Strategisch
controllen

6

1

Implementieren

Implementierung

Kommunikation/PE
Fiihrungsinstrumente
Allianzen/Kooperationen/Akquisitionen

fiir das Unternehmen, der regionalen
Wirtschaftsentwicklung, der soziokultu-
rellen und demographischen Entwik-
klungen, der Entwicklungen am Arbeits-
markt usw. Nach einer detaillierten Di-
skussion dieser Faktoren und der Formu-
lierung eines Zukunftsbildes wird dieses
einer strategischen Bewertung unterzo-
gen und so die Basis fiir die Erorterung
von Chancen und Risiken des Unterneh-
mens gelegt.

Zukunftsszenario: Im Zuge der Sze-
narioanalyse werden alternative und
konsistente zukiinftige Situationen vor-
weggenommen und im Hinblick auf ihre
Auswirkungen fir das Unternehmen
analysiert. Dadurch wird die Problem-
sicht erweitert und vertieft und eine Re-
flexion der eigenen Sicht der Dinge er-
moglicht. Szenarien fordern dartiber hin-
aus das Denken in Alternativen und da-
mit die strategischen Richtungsentschei-
dungen.

Zukunftskonferenz: Mit der Zu-
kunftskonferenz soll in einem Gemein-
schaftsgefiihl Aufbruchstimmung und
Motivation vermittelt werden. Die Teil-
nehmer entwickeln gemeinsam ein tiefes
Verstdndnis fiir die gemeinsame Vergan-
genheit und die derzeitige Situation.
Gleichzeitig gelangen sie zu einer gemein-
samen Vision, die die Basis fiir Aktions-
pléne fiir die gemeinsame Zukunft ist.

Zukunft
erfinden

Analysieren

Entscheidungsgrundlagen
Plausibilitats-Check
Betriebswirtschaftl. Bewertung
Risikoeinschatzung

Strategische Optionen
mdgliche Identitdtsentwiirfe
dazu passende Businessmodelle
wichtigste Konsequenzen

Strategische Analyse
Markt/Wetthewerb
Kernkompetenzen
Strateg. Herausforderungen

Geschéaftsmodellinnovationen
Kompetenzaufbau
Internationalisierungsschritte

Diese Methode ist vor allem dann ge-
eignet, wenn viele Personen in die Stra-
tegieentwicklung einbezogen werden
sollen und gleichzeitig die Kommunika-
tion und Kooperation innerhalb des Sys-
tems verbessert werden soll. Die Haupt-
prinzipien der Zukunftskonferenz sind:

- Das ganze, offene System wird in ei-
nen Raum gebracht und untersucht.

— Der Fokus richtet sich auf die Zu-
kunft und nicht auf Probleme.

— Es geht um das Finden von Gemein-
samKkeiten und nicht um die Bearbeitung
von Konflikten.

— Gearbeitet wird in selbst gesteuerten
Kleingruppen.

— Mafinahmen werden erst dann ge-
plant, wenn Konsens tiber die gewtiinsch-
te Zukunft erreicht ist.

Starken-Schwichen-Analyse: Die-
ses Instrument dient der kritischen Be-
leuchtung des internen Zustands des
Unternehmens bzw. seiner Geschdifts-
ideen. Dariiber hinaus kdnnen damit die
wichtigsten operativen Handlungsfelder
erfasst werden. Strategische Relevanz ge-
winnt die Stdarken-Schwichen-Analyse
durch die Reflexion der kritischen Er-
folgsfaktoren der Branche und den Ver-
gleich mit den wichtigsten Wettbewer-
bern. Schliefilich ist sie in Verbindung mit
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Der wichtigste Aspekt der Strategieentwicklung ist die
des Unternehmens.

der Trendanalyse zur Aufdeckung von
Chancen und Risiken unabdingbar.

Diagnose der Kernkompetenzen:
Kernkompetenzen sind die Wurzeln des
Erfolgs, Produkte und Dienstleistungen
die «Friichte» derselben. Sie schaffen die
Basis fiir die zukiinftige Steuerung des
Unternehmens. Ein unterscheidbarer
Kundennutzen, besonderes Prozesswis-
sen, die deutliche Abhebung von Mitbe-
werbern und die kiinftige Ausbaufihig-
keit sind Charakteristika von Kernkom-
petenzen.

Bei der Analyse werden zunéchst die
Erfolge der Vergangenheit und die dafiir
entscheidenden Faktoren untersucht,
um dann den unterscheidbaren Kunden-
nutzen naher zu betrachten. Nach einer
Analyse der eigenen Geschaftsprozesse
und dem Vergleich der Unterschiede zu
den Mitbewerbern kann die Ausbaufa-
higkeit der eigenen Kernkompetenzen
bewertet werden.

Der wichtigste Aspekt der Strategieent-
wicklung ist der Prozess der «Neuerfin-
dung» des Unternehmens. Die Konzepte
betreffen die Positionierungsfrage in
Markt und Wettbewerb, die Gestaltung
der Wertschdpfungskette, strategische
Verhaltensweisen und Wachstum stimu-
lierende Basisstrategien.

Wetthewerbsstrategien

Porters Strategietypen zdhlen zu den
market based strategies, die auf Basis der
Wettbewerbssituation Marktchancen er-
kennen und nutzen helfen sollen. Porter
unterscheidet drei grundlegende Strate-
gietypen:

Umfassende Kostenfiihrerschaft:
Diese Strategie ist dann von Vorteil,
wenn man einen Kostenvorteil gegenii-
ber dem Wettbewerb in der Branche er-
reicht hat. Sie eignet sich insbesondere
fir Branchen mit starken Wettbewerbs-
kraften. Zur weiteren Behauptung der Po-
sition ist die energische Kostensenkung
und Optimierung entlang der Werteket-
te des Unternehmens eine Grundvoraus-
setzung. Allerdings setzt die Strategie der
Kostenfiihrerschaft ein gutes Produkt
voraus und bringt durch kapitalintensive
Gestaltung der Prozesse auch einiges Ri-
siko mit sich.

Differenzierung: Bei dieser zweiten
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strategischen Ausrichtung versucht man,
dem Kunden im Vergleich zur Konkur-
renz einen zusitzlichen Wert zu bieten,
mit dem ein hoherer Preis durchgesetzt
werden kann. Diese Strategie gelingt
dann, wenn man sein Produkt unver-
wechselbar macht und gegeniiber Ver-
gleichsprodukten deutlich hervorhebt.

Konzentration auf eine Nische: Da-
bei geht es um die Konzentration auf die
speziellen Bediirfnisse eines Teilmarktes,
auf eine Zielgruppe. Das kann auch ein
besonders definierter Bereich der Ange-
botspalette oder eine geographisch ein-
geschrinkte Zielgruppe sein.

Weitere dhnliche Modelle propagieren
Treacy und Wiersema mit ihrem Konzept
zur Marktfiihrerschaft und das Blue-Oce-
an-Konzept von Kim/Mauborgne.

Wertschopfungsorientierte Strategien
Diese Konzepte stellen die Wertschop-
fungskette in den Mittelpunkt und ver-
suchen mit deren Gestaltung entschei-
dende Vorteile zu generieren. Waren fri-
her in vielen Industrien integrierte Wert-
schopfungsketten das Credo schlecht-
hin, so hat sich das Bild von heute in
Richtung der spezialisierten Abdeckung
einiger wichtiger Teile der Wertschop-
fungskette gedndert. Diese Fokussierung
ist vor allem bei integrierten Ketten mit
unterschiedlich profitablen Stufen eine
strategische Option.

Dagegen geht es bei der Vermeidung
der Wertschopfungszange um die Verrin-
gerung der Abhidngigkeit von Wert-
schopfungsnachbarn, wie z.B. Zuliefe-
rern und Abnehmern. Ziel ist, das eigene
Leistungsangebot schneller als diese
Nachbarn zu verbessern und so die Aus-
dehnung der Machtposition durch Liefe-
ranten und Abnehmer zu verhindern.

Die Stirkung schwacher Wertschop-
fungspartner hat zum Ziel, das schwéchs-
te Glied der Wertschopfungskette zu stér-
ken, um so zu entscheidenden Vorteilen
im Wettbewerb zu kommen. Die damit
verbundene Bindung des Partners an das
eigene Unternehmen und die Vereinba-
rung einer Exklusivitdit konnen helfen,
eine einzigartige und vorteilhafte Posi-
tion aufzubauen.

Erfolgsfaktorenorientierte Strategien
Eine Vielzahl von Strategiekonzepten be-
schiftigt sich mit dem Ausbau von Star-
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Wertung
Informationswert

Neuigkeitswert
Praxisorientierung
Gliederung
Verstandlichkeit

Lesefreude
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Ziel: Den

ken entlang von Erfolgsfaktoren. Beispiel
dafiir ist «Die Suche nach Spitzenleistun-
gen» von Peters und Waterman. Sie fan-
den heraus, dass gutes Management
nicht nach dem Prinzip der betriebswirt-
schaftlichen Rationalitit handelt, son-
dern vielmehr die «weichen Faktoren»
betont.

Ein dhnliches Konzept derartiger er-
folgsfaktorenorientierter Strategietypen
ist jenes von Jim Collins, der tiberdurch-
schnittlich entwickelnde Unternehmen
untersuchte und die treibenden Krafte
des Erfolgsschwungrades mit diszipli-
nierten Menschen, diszipliniertem Den-
ken und diszipliniertem Handeln be-
schreibt (vgl. business bestseller summary
Nr. 145). Alle diese Konzepte betonen die
Bedeutung der Unternehmenskultur und
des Fiihrungsverhaltens fiir den langfris-
tigen Unternehmenserfolg.

Wachstumsorientierte Strategiekonzepte
Dazu zdhlen die Produkt-Markt-Strate-
gien nach Ansoff, der vier Moglichkeiten
des Wachstums eines Unternehmens de-
finiert und daraus vier strategische
Grundausrichtungen ableitet:

die Marktdurchdringungsstrategie,
die Marktentwicklungsstrategie,

die Produktentwicklungsstrategie und
die Diversifikationsstrategie.

Ahnliche Konzepte stellen die Kern-
kompetenzstrategien nach Hamel/Praha-
lad und das Profit-from-the-Core-Kon-
zept von Zook dar, welche die Unterneh-
mensentwicklung entlang von Kernkom-
petenzen bzw. entlang der Wertschop-
fungskette zum Inhalt haben.

Kommentar

Nagel beschreibt praxisorientiert den
Prozess der Strategieentwicklung. Ein lo-
gisches Rahmenwerk wird durch konkre-
te Methoden und Techniken aufgefiillt
und gibt einen Uberblick iiber Instru-
mente der Strategiearbeit. Alles in allem
handelt es sich um ein umfassendes
Orientierungswerk zur strategischen Fiih-
rung eines Unternehmens. Nagel ersetzt
damit aber nicht die vertiefende Beschaf-
tigung mit den einzelnen Methoden bzw.
die Unterstiitzung durch einen erfahre-
nen, methodensicheren Berater.

offnen.

Schlieflich geht es im Prozess der Stra-
tegieentwicklung darum, Handlungspra-
missen auszuformulieren bzw. den Weg
zur Umsetzung auszuschildern. Je radika-
ler und grundsatzlicher die Fiihrungskraf-
te in der Analyse ihre Denkmuster und
Sichtweisen in Frage gestellt haben, desto
leichter wird es fiir das Strategieteam,
neue Geschéftsmodelle zu entwickeln.

Diese entscheidende Phase der Strate-
giearbeit ist ein kommunikativer Prozess,
dessen Ziel es ist, moglichst viele und vor
allem kreative Antworten auf die strate-
gischen Herausforderungen zu finden.
Sie sollte den Blick des Managements fiir
die Vielfalt der Wege zum Ziel 6ffnen. In
diesem Schritt erfolgt auch eine Ein-
schrankung des Zukunftshorizontes, um
Komplexitdt zu reduzieren. Die festzule-
genden Entscheidungspramissen helfen,
Unsicherheit in Handlungssicherheit zu
transformieren und so die Umsetzung
der Strategie zu begiinstigen.

Das Zukunftsbild ist Ergebnis eines
Aushandlungsprozesses, in dessen Ver-
lauf ein gemeinsames Bild der Situation
und der Zukunft entwickelt wird. Diese
kollektive Stimmigkeit eines neuen Bil-
des ist eine Voraussetzung dafiir, dass die
Strategie spater von allen Beteiligten mit-
getragen wird. Dariiber hinaus werden in
dem entstehenden kommunikativen
Raum haufig ungeloste Konflikte der Or-
ganisation besprechbar gemacht und ei-
ner Losung zugefiihrt. Unausgesproche-
ne Machtthemen, Statusfragen und de-
struktive Kommunikationsmuster kom-
men auf den Tisch und kénnen gemein-
sam mit den inhaltlich strategischen
Themen bearbeitet werden. &

Kaufempfehlung

Eine Orientierungshilfe fiir Fiihrungs-
krifte und Berater, die einen Strategie-
entwicklungsprozess planen. Das Werk
eignet sich auch als Vorbereitung fiir die
am Strategieentwicklungsprozess betei-
ligten Personen.
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