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Braucht ein Unternehmen heute noch eine Strategie?

Die Welt durchlebt eine grundlegende Transformation mit kaum abschatzbaren Auswirkun-
gen - und dies in bisher nie dagewesener Geschwindigkeit. Leben und Wirtschaft werden sich
in den nachsten Jahren stark verandern: Marktspielregeln werden tiber den Haufen geworfen,
bewdhrte Geschaftsmodelle abgelost und Kundenbeziehungen neu definiert. Veranderte Kun-
denbediirfnisse und neues Verbraucherverhalten stellen die Unternehmen vor zusatzliche Her-
ausforderungen.

Treiber dieser Transformation ist die Digitalisierung. Fiir Unternehmen stellt sich heute nicht
die Frage ob, sondern wie sie sich der Herausforderung der digitalen Transformation stellen.
Gelingt es Unternehmen nicht, die Chancen dieser Transformation zu nutzen, deren Gefah-
ren auszuweichen und ihr Geschéftsmodell anzupassen, werden sie in der digitalen Welt nicht
bestehen konnen. Fiir die Neuauflage dieses Buches wurde die Autorenschaft mit zwei Spe-
zialisten erganzt, die insbesondere in den Bereichen digitale Transformation und Innovation
reiche Erfahrung mitbringen. Das Buch gewinnt dadurch an Aktualitdt und Tiefe.

Im Kontext von Klimawandel und einem global konflikthaften, labilen politischen Umfeld ist es
fiir Unternehmen noch schwieriger geworden, die Zukunft zu planen und eine Strategie festzu-
legen. Aufgrund des Tempos der Veranderungen stellt sich die Frage, ob strategische Planung
heute noch Sinn macht. Was also ist zu tun? Die Erfahrungen aus liber 30 Jahren Beraterta-
tigkeit belegen, dass die Strategie - auch heute - die Grundlage fiir den nachhaltigen Unter-
nehmenserfolg ist. Erfolg ist das Ergebnis der (strategischen) Entscheidungen und operativen
Anstrengungen in der Vergangenheit. Strategische Fiihrung hat die Aufgabe, den Erfolg in der
Zukunft sicherzustellen und das Unternehmen gerade in turbulenten Zeiten, wo falsche Ent-
scheidungen besonders gravierende Folgen haben kdnnen, vorausschauend und sicher zu
steuern. Eine Strategie muss jedoch der Dynamik der Verdnderungen gerecht werden, stetig
weiterentwickelt und neuen Gegebenheiten angepasst werden. Eigenschaften wie Lernfahig-
keit, Innovation, Flexibilitat und der Einsatz aktueller, sinnvoll eingesetzter Technologien wer-
den zu zentralen Erfolgsfaktoren. Tatsache aber ist, dass viele Unternehmen - im Besonderen
kleine und mittlere - keine, zumindest keine schriftlich festgelegte Strategie haben. Befragt
man die Unternehmer liber die Griinde, erhalt man Antworten wie: »Keine Zeit«, »Wir haben
jetzt Wichtigeres zu tun« oder »Das machen wir spater«. Wer vom Tagesgeschaft absorbiert ist,
lauft jedoch Gefahr, den Weitblick zu verlieren, betriebsblind zu werden und Entwicklungen
zu verschlafen. Diesem immer haufiger zu hérenden »Wir-haben-keine-Zeit-Argument« haben
die Autoren mit dieser Auflage Rechnung getragen. Die Methodik wurde der beschleunigten
Dynamik der Zeit angepasst. Die Strategieerarbeitung erfolgt neu in einem verdichteten und
dadurch rascher realisierbaren Basisprozess, ohne dabei an Tiefe und Substanz zu verlieren.



Vorwort zur 4. Auflage

Optional - und wenn nétig und sinnvoll - kann jedes Unternehmen diesen Basisprozess maR-
geschneidert durch einzelne, modulare Vertiefungen wie beispielsweise zuséatzliche Analysen
erganzen.

Warum dieses Buch?

Die vorhandene, umfangreiche Literatur ist i.d.R. theorielastig und fiir den Laien kaum ver-
standlich. Selbst die Literaturbeitrage, die sich thematisch den Klein- und Mittelunternehmen
verpflichtet sehen, erschlagen den Leser mit einer Vielzahl konzeptioneller Vorschlage - und
erschweren dadurch die eigenstandige Erarbeitung einer Strategie. Dieser praxisorientierte
Strategie-Workshop soll diese Liicke schlieRen. Nach der Lektiire des Buches ist der Leser in
der Lage, die Strategie in flinf Schritten selbststandig zu erarbeiten.

Die Autoren haben in den letzten Jahren mit dieser Methodik Dutzende Strategieprojekte
erfolgreich moderiert und realisiert. Des Weiteren haben sie zahlreiche Unternehmen in der
Strategieumsetzung begleitet und beraten. Diese Erfahrungen und die bewahrte, konzeptio-
nell fundierte Methode werden in diesem Buch verstandlich dargestellt.

Wie verwende ich dieses Buch?

Nach einer Einfiihrung in das Thema Strategie wird dem Leser in flinf Arbeitsschritten die
Methodik zur Strategieerarbeitung dargelegt. Theorie wird so weit vermittelt, wie sie fiir das
Verstandnis n6tig ist und anhand von praktischen Beispielen, meistens aus eigenen Beratungs-
projekten, veranschaulicht. Ein Glossar am Ende des Buches klart wichtige Begriffe und hilft
Unklarheiten zu beseitigen. Am Ende jedes Arbeitsschritts folgt eine Umsetzungsanleitung mit
Arbeitsblattern. Diese ermdglicht dem Leser, den Arbeitsschritt praktisch durchzufiihren und
die Strategie selbststandig zu erarbeiten. Alle Arbeitsblatter konnen unter www.sp-mybook.de
auch aus dem Internet heruntergeladen werden. lhren personlichen Zugangscode finden Sie
auf der myBook-Seite im Buch.

Wir empfehlen, vor jedem Arbeitsschritt das jeweilige Kapitel zu lesen und anschlieffend die
Umsetzung anhand der Anleitung vorzubereiten. Grammatisch verwenden wir im Text aus
redaktionellen Griinden durchgehend die ménnliche Sprachform, denken aber die weibliche
stets mit. Wir bitten um Versténdnis fiir diese Vereinfachung. Nun wiinschen wir Ihnen eine
interessante Lektlire und viel Erfolg beim Erarbeiten Ihrer Unternehmensstrategie.

St. Gallen, im April 2020 Klaus Haake, Josef Rusch, Willi Seiler, Patrick Seliner
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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 erfolg-
reich, wenn ein Fiihrer die militdrischen Aktionen gut plante und das Heer so fiihrte, dass er die
Schlacht und schlieflich den Krieg fiir sich entscheiden konnte. In der Geschichte gibt es viele
kriegerische Auseinandersetzungen, in denen ein zahlen- und waffenmaRig unterlegenes Heer
dank geschickter Strategie einen liberméachtigen Gegner schlagen konnte. Beispiele dazu sind
die Schlachten der alten Griechen gegen die Perser bei Salamis und Marathon oder die »Varus-
schlacht« im Jahre 9 n. Chr., bei der ein romisches Heer von germanischen Verbanden unter
geschickter Ausnutzung der 6rtlichen Topografie aufgerieben wurde.

Der Begriff Strategie wird auch heute noch in diesem urspriinglichen, militarischen Sinn verwen-
det. Daneben wird erin der Unternehmensfiihrung und weiteren Zusammenhangen 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 haufige Anwendung stark verwassert wurde, soll er im Folgenden prazisiert werden.

In diesem Buch beschaftigen wir uns schwerpunktmaRig mit Strategien der Unternehmensfiih-
rung. Dabei sind verschiedene Strategiebegriffe voneinander abzugrenzen. 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 Unternehmen. Wird eine Strategie nur
fiir ein bestimmtes Geschéftsfeld eines Unternehmens festgelegt, so unterscheidet sich diese
grundsatzlich nicht von der Unternehmensstrategie. Auf eine Unterscheidung zwischen Unter-
nehmens- und Geschiftsfeldstrategie wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit bewusst verzichtet.

Neben der Unternehmensstrategie werden bei Bedarf jedoch einzelne Bereichsstrategien, wie
z.B. eine Marketingstrategie, festgelegt. Bereichsstrategien sind Teilstrategien, die von der
Unternehmensstrategie abgeleitet und dieser untergeordnet sind.

Klar von der Unternehmens- und Bereichsstrategie abzugrenzen ist die Eignerstrategie (Abbil-
dung 1, S. 18). Sie beschreibt die Ziele der Inhaber bzw. Aktionare eines Unternehmens. Sofern
diese zugleich das Unternehmen auch operativ fiihren, was bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen oft zutrifft, sind die Interessen in der Regel identisch.
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1 Einfihrung

Ziele Ziele
Unternehmens-/Bereichsstrategie: Eignerstrategie:
Gewinn reinvestieren Gewinn ausschutten

Abb. 1: Ziele der Unternehmensstrategie und Eignerstrategie

Anders sieht es jedoch aus, wenn dies, wie bei groReren, bdrsennotierten Aktiengesellschaf-
ten, nicht der Fall ist. Die Interessen der Aktionare sind dann haufig andere als diejenigen des
Unternehmens. Wahrend das Unternehmen den Gewinn reinvestieren will, wollen die Aktio-
nare, dass ein moglichst grofRer Teil davon ausgeschiittet wird.

In der Unternehmensstrategie werden die grundsatzliche Marschrichtung einer Organisation
fur die nachsten drei bis flinf Jahre und die Leitplanken fiir das zukiinftige Handeln festgelegt.
Sie definiert damit Handlungsfelder bzw. was das Unternehmen in Zukunft tun will. Gleichzeitig
legt sie auch fest, was das Unternehmen nicht tun will (Abbildung 2). Die Unternehmensfiihrung
fallt mit der Strategie grundsatzliche Entscheidungen tiber Absichten, Schwerpunkte und Prio-
ritdten. Strategiearbeit bedeutet Gestaltung der Zukunft. Strategische Entscheidungen beein-
flussen somit die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens. Sie bilden die Grundlage fiir alle
weiteren, nachgelagerten Entscheidungen und das konkrete Handeln im operativen Geschft.

strategisch nicht anvisierte
Handlungsfelder

Weg zum Ziel und Handlungsfelder

Leitplanke

strategisch nicht anvisierte
Handlungsfelder

Leitplanke

Abb. 2: Die Strategie beschreibt das Ziel und den Weg zum Ziel.
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