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Einstieg: Nur wesentliches Strategiewissen

Ein Buch zu Strategie und strategischem Management muss man
sofort kritisch hinterfragen. Es gibt so viele herausragende und auch
aktuelle Biicher zu dem Thema, braucht die Leserschaft der Manager
— die zuvor oftmals Studenten waren — da noch einen weiteren Band
im Regal? Der Erkenntnisstand iiber Strategie und strategisches
Management hat sich in den letzten Jahren nicht so dramatisch
verdndert, dass allein dadurch ein weiteres Buch gerechtfertigt wére.
Und trotzdem gibt es zwei erhebliche, voneinander abhéngende
Liicken im ,,Biicherwald*:

a) Obwohl es unzdhlige Absolventen der Betriebswirtschafts-
lehre gibt und obwohl diese und andere Personen Strategien
entwickeln, fehlt den meisten Anwendern das grundlegende
Verstindnis fiir den Strategiebegriff, fiir den Strategiepro-
zess, fir die Mechanik der wesentlichen Instrumente und
deren Zusammenhinge.

b) Die Ursache hierfiir liegt in der oftmals {iberbordenden und
uniiberschaubaren Anzahl an Informationen und Ansédtzen
zum Thema ,Strategie”. Bisher hat niemand versucht, die
Quintessenz des strategischen Managements — also das, was
Sie wirklich wissen miissen, um im Wettbewerb zu
iiberleben — darzustellen. Selbstverstindlich bleibt bei dieser
Zielsetzung einiges Wissen zu dem Thema auf der Strecke,
aber es geht ja um die Quintessenz, also das Wesentliche —
fiir alles Weitere gibt es umfangreiche Lehrbiicher. '

' Um nur eines zu nennen, das wirklich hervorragend und umfassend ist:
Pettigrew A. / Thomas H. / Whittington R. (Hrsg.), Handbook of Strategy
and Management, London u. a. 2002.



Ziel des vorliegenden Buches war und ist es somit, auf moglichst
wenigen Seiten diese Liicken so einfach verstdndlich wie moglich zu
fiillen und die grundlegenden, wichtigsten theoretischen Aspekte zu
vermitteln, um dann aber auch den Transfer dieses Wissens auf echte
Entscheidungssituationen zu ermoglichen. Fiir die wenigsten Leser
gehort ,,nur® das Wissen iiber das strategische Management zum
beruflichen Inhalt einer dann eher wissenschaftlichen Karriere. Die
Mehrzahl wird zum Anwender (oder ist es bereits), der strategische
Situationen strukturieren und bewerten muss — insbesondere an diese
Anwender richtet sich das Buch.

Jedes noch so pragmatische oder knappe Buch braucht eine Struktur:
In diesem Fall besteht sie aus drei groen Teilen. Zunéchst erfolgt die
Entwicklung eines gemeinsamen Grundversténdnisses fiir den Begriff
Htrategie” und den Prozess des ,,strategischen Managements®, damit
im weiteren Verlauf auch alle Leser von derselben Basis ausgehen.
Im zweiten Teil werden die Bezugsrahmen des strategischen
Denkens, ihre Vernetzung und ihre Einbindung in das strategische
Management dargestellt.' Nach den beiden grundlegenden Teilen
behandelt Teil drei ausgewéhlte Managementkonzepte aus der
Strategiepraxis, die einige der Kernideen der Bezugsrahmen aufge-
nommen und anwendungsorientiert integriert haben. Die Praxisndhe
kommt dabei nicht zu kurz: Uber den gesamten Verlauf hinweg
illustrieren fiktive und reale, teilweise anonymisierte Beispiele die
vorgestellten Bezugsrahmen und Managementkonzepte.

' Die Beschreibung der Mechanismen beruht dabei ausschlieBlich auf den
Originalartikeln der Entwickler, um verfremdende Interpretationen zu ver-
meiden. Dies fiihrt dazu, dass teilweise englischsprachige Abbildungen und
Begriffe im Original (und somit nicht iibersetzt) verwendet werden.



Nach der Lektiire dieses Buches haben Sie als Leser Folgendes
erreicht:

* Sie verfiigen iiber ein Grundverstdndnis fiir Strategie und
den Prozess des strategischen Managements.

* Sie kennen die wichtigsten strategischen Instrumente (inkl.
der dazugehdrigen Originalliteratur) sowie deren Zusam-
menspiel.

*  Sie sind sich iiber die Schwerpunkte und Uberlegungen der
Strategiepraxis bewusst.

* Sie konnen Wirtschaftsinformationen im Hinblick auf die
zugrunde liegenden strategischen Uberlegungen analysieren
und interpretieren.

Um es vorab noch einmal deutlich zu sagen: Niemand — und auch
nicht dieses Buch — kann eindeutig sagen, welches eine richtige oder
optimale Strategie in einer bestimmten Situation ist. Dies hangt mit
der Lingerfristigkeit strategischer Entscheidungen zusammen, die
(fast) immer vor dem Hintergrund komplexer und dynamischer
Umfelder stattfinden. Deshalb ist es wichtig, sich ein umfassendes
Bild von der strategischen Ausgangssituation zu machen und die
Moglichkeiten dann aus mehreren Perspektiven zu betrachten. So
lasst sich die Unsicherheit der Entscheidung reduzieren und eine
Einschitzung dafiir entwickeln, welcher Weg einzuschlagen ist — am
besten findet dies in Kombination mit mehrjéhriger Branchen- und
Funktionserfahrung statt. Die mehrjéhrige Erfahrung miissen Sie mit-
bringen, dieses Buch zeigt Ihnen unter anderem, wie Sie prozessual
und instrumentell das Risiko auf dem Weg zu einer strategischen
Entscheidung reduzieren konnen.



1 Strategie und strategisches Management:
Ein erstes Grundverstiandnis

Starten wir bei null: Nehmen wir einmal an, Sie wissen nicht, was
Strategie bedeutet, haben den Begriff entweder heute zum ersten Mal
gehort oder aber ihn bisher nicht bewusst angewendet. Im Weiteren
werden Sie ein erstes Grundversténdnis fiir Strategie und den Prozess
des strategischen Managements entwickeln — bitte nehmen Sie es als
Grundverstindnis und nicht als zwingende Definition: Wie Sie noch
sehen werden, entsteht das Gefiihl fiir Strategie letztlich individuell
und am konkreten Fall.

1.1  Was ist Strategie und wie wird sie entwickelt?

Strategie ist nicht einfach so zu beschreiben. Den Begriff der
Strategie muss man zunichst einmal in seinen Facetten begreifen, um
dann ein individuelles Gefiihl dafiir zu entwickeln, welches sich in
der praktischen Anwendung von Mal zu Mal verbessert. Die
personliche Lernkurve flacht dabei allerdings nie ab, sondern sie
steigt immer kontinuierlich an. Der Strategiebegriff ist nicht nur auf
das Wirtschaftsleben beschrinkt — auch das private Leben, Sport und
Politik werden durch Strategien gepridgt. Die Beispiele in diesem
Buch werden sich grofitenteils mit dkonomischen Sachverhalten
beschéftigen, eine analoge Anwendung in anderen Bereichen ist aber
selbstverstindlich moglich.



1.1.1  Einschiitzungen der Neuzeit

»Nobody really knows what strategy is!* — Die englische Fachzeitung
The Economist subsumierte bereits 1993 (Ausgabe vom 20. Mérz
1993) alles bis dahin Bekannte knapp und prizise. Und auch
heutzutage sind wir keinen Schritt weiter, eher ganz im Gegenteil:
Die regen Forschungsaktivititen der letzten Jahre haben — neben
einigen guten Ansdtzen — auch dazu gefiihrt, dass der Blick fiir das
Wesentliche an der Strategie immer unschérfer geworden ist. Ebenso
wie der Wald vor lauter Baumen nicht mehr zu sehen ist, kann der
Strategiebegriff aufgrund der Vielzahl von strategischen Konzepten
nicht mehr herauskristallisiert werden. Die Gefahr der ,Paralyse
durch Analyse® hat entsprechend auch die renommierte Harvard
Business School beklagt: Wie soll eigentlich in konkreten strate-
gischen Entscheidungssituationen diese Komplexitéit der zahlreichen
Analysen bewiltigt und eine gute Strategie formuliert werden?
Markides hingegen gibt uns den Rat, gar nicht erst planerisch die
Konzepte zu integrieren. Er definiert eine gute Strategie vom
Ergebnis her: ,,... behind every successful company there is a
superior strategy.“' Nun muss man ,nur noch® die Strategien
erfolgreicher Firmen verstehen und kopieren, die Frage der exakten
Definition ist unerheblich.

1.1.2  Historische Grundbegriffe

Der Begriff ,,Strategie entspringt dem griechischen Wort ,,strate-
gos®, das ,,Fithrung® im militdrischen Sinne bedeutet: Es geht hierbei
um die Planung des Gebrauchs von Ressourcen, um bestimmte Ziele
zu erreichen. Von Carl von Clausewitz (1780—-1831), einem General
und Kriegstheoretiker aus PreuBlen, stammt der Ausspruch ,,Strategie
ist die Okonomie der Krifte*; er wird deshalb oft als erster Stratege
benannt. Ein Blick in die Geschichte zeigt allerdings, dass bereits vor
ihm zahlreiche Kriegsherren wie z. B. César, Sun Tzu und Machia-
velli militidrisch motivierte Strategien entworfen und formuliert haben

! Markides C., ,,A dynamic view of strategy in: Sloan Management Review
40/3 (1999), S. 55-63.



(s. Abbildung 1). Und jede dieser teilweise antiken Kriegsstrategien
besitzt auch heute noch im Analogieschluss fiir das Management

Giiltigkeit.
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Abb. 1: Wesentliche, auch flir das heutige Management giiltige Kriegsstrate-

gien

Denn Ressourcenkonzentration, Uberraschungen, Innovationen, Or-
ganisation und Kommunikation, Abstimmung von Zielen und Res-
sourcen sowie die Beriicksichtigung der eigenen Stirken sind auch
fiir heutige Entscheider Kernbegriffe ihres tiglichen Handelns im
Umfeld von Markt, Wettbewerb und eigenem Unternehmen. Das
Verstidndnis von Strategie hat sich also nicht veréndert, lediglich der
Schauplatz ist fiir Manager ein anderer.



