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Vorwort zur 3. Auflage

Das Buch ,Strategisches Management — Grundlagen fiir Studium und
Praxis“ konnte sich bereits mit der ersten Auflage als eines der Standard-
werke im deutschsprachigen Raum etablieren. Es ist fiir Studierende so-
wie Praktiker geschrieben, unterstiitzt beim systematischen Durchden-
ken strategischer Fragestellungen und gibt einen kompakten Einblick in
die Welt des Strategischen Managements.

Heute ist Strategisches Management aktueller denn je. In einer zuneh-
mend volatilen, unsicheren, komplexen und von Ambiguitdt geprédgten
Umwelt (VUKA) sind Unternehmen oftmals gezwungen, sich rasch neu
auszurichten, neue Geschéftsmodelle zu etablieren oder ihre Strategien
umfassend anzupassen. Dies haben viele von uns wihrend der Covid-19-
Pandemie erlebt. Dariiber hinaus revolutioniert die Digitalisierung Ge-
schiftsmodelle oder ganze Branchen.

Viele Markte und Technologien dndern sich rasant und verursachen eine
enorme Dynamik im Wettbewerb. In einer VUKA-Umwelt dominieren
oft die ,,Schnellen” die ,Langsamen® und die ,, Kreativen“ die ,,Perfek-
ten“. In einem derartigen Umfeld ist Verdnderung an der Tagesordnung
und der raschen Anpassung von Organisationen und ihren Angeboten
an die Bediirfnisse von Markten und Stakeholdern kommt eine zentrale
Bedeutung zu. Dem tragen wir in diesem Buch Rechnung, indem wir
besonderes Augenmerk auf die Phase der Strategieimplementierung und
den strategischen Wandel legen.

In der dritten Auflage haben wir den grundlegenden Aufbau beibehalten,
dies erleichtert den Einstieg in die vielgestaltige Welt des Strategischen
Managements. Der gesamte Text wurde jedoch umfassend aktualisiert
und um jene Erkenntnisse ergénzt, die fiir Strategen in einer VUKA-Um-
welt fiir die Bewiltigung strategischer Herausforderungen wichtig sind
(z.B. Open Strategy, Agilitdt, Dynamic Capabilities, Geschéiftsmodelle
und Wertschopfungsnetzwerke). Zudem finden Interessierte viele Hin-
weise auf aktuelle Erkenntnisse und neueste wissenschaftliche Studien.
Dazu haben wir die Literatur umfassend aktualisiert und um zahlreiche
neue Beitrdge erweitert.

Wir bedanken uns bei all jenen Praktikern und Studierenden, die uns
zu diesem Buch inspiriert haben. Ebenso gilt unser Dank jenen, die mit
ihren Hinweisen und Fragen zur Weiterentwicklung der ersten beiden
Auflagen beigetragen haben. Ganz besonders bedanken wir uns bei allen
beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von Pearson, insbeson-
dere beim Programmleiter Martin Milbradt und der Lektorin Elisabeth
Primm, fiir die gute und herzliche Zusammenarbeit.

Wir wiinschen Ihnen interessante Einblicke in die Welt des Strategi-
schen Managements!

Sabine Reisinger
Regina Gattringer
Franz Strehl
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MyLab | Strategisches
Management

Zum Buch erhalten Sie einen AccessCode zur eLearning-Umgebung
My Strategisches Management. Hier bekommen Sie Zugriff auf um-
fassende Online-Lernmaterialien, die Sie beim Lernen unterstiitzen sol-
len. Uber 8 Millionen Studierende weltweit haben mit dieser Plattform
schon gearbeitet.

Studierende

Studierende erhalten das komplette Lehrbuch als eText zum Online-
Lesen — immer und tiberall. Den eText konnen Sie auf PCs, Macs und
allen géngigen Tablets und Smartphones abrufen und zu Ihrem eigenen
Arbeitsdokument machen. Praktische Werkzeuge wie Markieren, No-
tizen, Kommentieren sowie das Setzen von Lesezeichen sind im eText
integriert.

Uber eine Kapiteliibersicht kénnen Sie direkt die Schwerpunkte zu den
einzelnen Kapiteln aufrufen und sich einen Gesamtiiberblick tiber die
Materie verschaffen.

Am Ende jeder Kapitelzusammenfassung finden Sie Digitale Lernkar-
ten (Flashcards) zum Selberlernen und Einiiben von Definitionen. Diese
sind auch auf dem Tablet oder Smartphone nutzbar.

Ubungsaufgaben und Fragen dienen der Priifungs- und Vorlesungsvor-
bereitung. Lehrende kénnen die Losungen gemeinsam mit den Studie-
renden erarbeiten.

Dozierende

Als Lehrende stehen Thnen PowerPoint-Folien fiir die Lehrveranstaltung
zur Verfiigung, des Weiteren alle Abbildungen und Tabellen aus dem
Buch.

Zu den Ubungsaufgaben und Fragen finden Sie in den Ressourcen fiir
Dozierende auch die Teachingnotes, um die Inhalte mit Thren Studieren-
den in der Vorlesung zu besprechen.

Fiir Informationen zum individualisierten Einsatz von My Strategi-
sches Management wenden Sie sich bitte an unseren Service fiir Dozie-
rende: dozenten.service@pearson.de
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Umfangreiche
Literaturbasis

Eine erste Anndherung

Wer langfristig erfolgreich sein will, muss Potenziale und Chancen recht-
zeitig erkennen, bewerten und nutzen. In der heutigen Businesswelt ist
das eine herausfordernde Angelegenheit. Denn in einer globalisierten di-
gitalen Welt mit komplexen, dynamischen Mérkten, bedarf es nicht nur
der Schnelligkeit beim Aufgreifen neuer Ideen, sondern auch der orga-
nisatorischen Wendigkeit, um neue Strategien rasch umzusetzen. Dazu
ist es erforderlich, bislang bewédhrte Denk- und Handlungsmuster immer
wieder zu erweitern oder gar aufzugeben, schnell Neues zu erlernen und
auszuprobieren.!

,Strategie ist heute aktueller denn je“, erkldrt der internationale Wett-
bewerbsstratege Scheuss. In einer unsicheren, ungewissen Welt kommt
Strategischem Management hohe Bedeutung zu, denn es beschiéftigt sich
mit der Erfolgsbasis eines Unternehmens: den Kunden, Mérkten, Kern-
kompetenzen, Innovation, Wachstum, Wettbewerb, ...? Strategen stehen
eine groBe Anzahl unterschiedlichster Werkzeuge, Konzepte und Model-
le zur Verfiigung. Sie erlauben eine professionelle Auseinandersetzung
mit Unternehmen und ihrer Umwelt.

Wie umfangreich die Literatur zum strategischen Management in den
letzten Jahrzehnten geworden ist, wird bei einer kurzen Internetrecher-
che offensichtlich. Mehr als eine Million wissenschaftliche Beitrdge und
Biicher sind bereits verfiigbar — nicht eingerechnet die mannigfaltigen
Informationen von Beratern und Experten. Fiir die Studierenden und
Praktiker stellt eben diese Vielfalt eine Hiirde dar. Wo soll man in der
umfangreichen Wissensbasis des strategischen Managements mit der
Suche nach geeigneten Werkzeugen, Konzepten oder Ideen beginnen?
Wie kann man sich rasch einen Uberblick verschaffen? Wie findet man
in der groBen Menge an publizierten wissenschaftlichen Erkenntnissen,
Lehrbiichern und simplifizierten Erfolgsrezepten jene, die einem Vortei-
le zwischen Industrie- und Informationszeitalter bringen?

Die Unternehmensberaterin Fitzgerald beschreibt ihre erste Anndherung
an die Disziplin des strategischen Managements wie folgt: ,Learning
about strategy turned out to be a challenging venture. The books and
articles I read were initially more confusing than illuminating.”* Dies
verwundert nicht, denn in der Disziplin des strategischen Managements
existiert weder ein einheitliches Paradigma noch ein geschlossener theo-
retischer Rahmen.* Daher finden sich zu fast allen Kernthemen unter-
schiedliche Beitrdge und Meinungen.® Eine erste unstrukturierte Annéa-
herung bringt folglich eine Vielzahl unterschiedlicher Antworten, aber
vor allem eine grofe Anzahl weiterer Fragen ans Tageslicht.®

Dieses Buch begleitet Sie durch diese vielgestaltige Welt des strategischen
Managements. Dabei richtet sich der Scheinwerfer auf zentrale Erkennt-
nisse der Disziplin, ohne andere Sichtweisen und Meinungen vollkom-
men aus den Augen zu verlieren. So ndhern Sie sich dem Gedankengut des
strategischen Managements Schritt fiir Schritt an, ohne sich im Dschun-
gel” an Theorien, Modellen und Methoden zu verirren. Dieses Buch bietet
Thnen die Moglichkeit, sich einfach und schnell mit der komplexen Welt
des strategischen Managements vertraut zu machen. Sie erhalten hier ei-
nen strukturierten Einblick in die derzeitige Wissensbasis.
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Die aktuelle Wissensbasis des strategischen Managements wurde in den
letzten Jahrzehnten von Forschern, Beratungsfirmen und Unternehmen
aufgebaut. Die zur Verfiigung stehende Literatur bietet daher einerseits
wissenschaftliche Journals aber auch eine Vielfalt von Bilichern wie re-
nommierte Klassiker (z.B. Porter, Ansoff)?, Lehrbiicher®, komplexe wis-
senschaftliche Handbiicher' bis hin zu praxisorientierten Ratgebern''.
Sie unterscheiden sich hinsichtlich ihrer grundlegenden Orientierung
(Wissenschaft vs. Praxis), der erdrterten Prozessphasen und der wissen-
schaftlichen Grundlagen (Perspektivenvielfalt).

Das Buch ,Strategisches Management — Grundlagen fiir Studium und
Praxis“ hat sich bereits mit der ersten Auflage zu einem der Standardwer-
ke im deutschsprachigen Raum etabliert. Es freut uns, dass wir nun die
dritte, aktualisierte Neuauflage vorlegen konnen. Umfassend iiberarbei-
tet, aktualisiert und thematisch erweitert, vermittelt das Buch fundiertes
theoretisches Wissen, das in der Praxis anwendbar ist. Wir folgen auch
in der dritten Auflage unserer urspriinglichen Zielsetzung: ein Buch zu
schreiben, das fiir den Einstieg in das strategische Management geeig-
net ist und fiir Studierende und Praktiker unmittelbaren Nutzen stiftet.
Aus diesem Grund haben wir den grundlegenden Aufbau beibehalten,
jedoch den gesamten Text aktualisiert und um jene Aspekte ergénzt, die
fiir Strategen in einer zunehmend volatilen, unsicheren, komplexen und
ambiguiten Umwelt (VUKA)'? von Bedeutung sind (» Abbildung 1.1).
SchlieBlich dient strategisches Management der aktiven Gestaltung der
Unternehmenszukunft und damit dem erfolgreichen Navigieren in der
Wettbewerbslandschaft.

f{ f(
MR Bedurfnis nach
VOIatlhtat T - Vorhersehbarkeit T VUKA
7 < - ~ eroffnet neue
. . Bediirfnis nach Chancen
UnsicherheitT |||/ sicherheit 1
= ~ = “ | = erfordert
An.m Bedurfnis nach geeignete
Komplexitat T ||| Einfachheit 1 Strategien
J J
t ( . bedingt
. oy Bedurfnis nach wpe e
Ambiguitdt T ||| Eindeutigkeit T Agilitat
j/ j)

Abbildung 1.1: Strategisches Management in einer VUKA-Umwelt

In einer VUKA-Umwelt erdffnen sich fiir Strategen vollkommen neue
Chancen, indem die steigenden Bediirfnisse der Menschen nach Vorher-
sehbarkeit, Sicherheit, Einfachheit (Komplexitdtsreduktion) und Ein-
deutigkeit (Klarheit) in der Strategiearbeit Beachtung finden. Zudem er-
moglichen die fortschreitende Digitalisierung von Produkten, Prozessen
und Dienstleistungen sowie die zunehmende Vernetzung von Menschen
und Dingen vollkommen neue Geschéftsmodelle. Die Herausforderung
liegt allerdings darin, geeignete Strategien in einer von Dynamik geprég-
ten VUKA-Umwelt schnell genug zu realisieren. Dazu bedarf es geeigne-
ter Werkzeuge und Agilitdt im gesamten Strategieprozess.

Wissenshbasis
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Spezifika dieses Buchs

Geeignete Methoden und Instrumente des strategischen Managements
zu kennen und anwenden zu kénnen, gehort zum Handwerkszeug von
Fiihrungskraften. Und auch hier gilt: Wer nur einen Hammer kennt, wird
in jedem Problem einen Nagel entdecken®®. Damit sind die Handlungs-
moglichkeiten eingeschrankt. Wer hingegen verschiedene Werkzeuge
einsetzen kann, wird effektiver und effizienter agieren konnen — eine
Voraussetzung fiir erfolgreiches strategisches Management.

Das Einzigartige an diesem Buch ist die umfassende und zugleich prég-
nante Darstellung relevanter Themen entlang des gesamten Strategiepro-
zesses. Konkret zeichnet sich das Buch durch folgende Spezifika aus:

B Sieben Elemente (Handlungsfelder) Die Strategie steht im Zentrum
der Betrachtung, wird jedoch nicht als alleinige Erfolgsvoraussetzung
erachtet. Insgesamt sind es sieben Elemente und deren Verkniipfun-
gen, die es bei der Formulierung und Implementierung von Strate-
gien besonders zu beriicksichtigen gilt. Diese Elemente (Handlungs-
felder) und ihre Zusammenhédnge werden, basierend auf aktuellen
Forschungsergebnissen, erortert.

B Sieben Perspektiven (wissenschaftliche Grundlagen) Insgesamt sie-
ben wegweisende Perspektiven des strategischen Managements bil-
den die Basis dieses Buchs. Sie zdhlen heute zu den bedeutendsten
Ansitzen und sind weit verbreitet in Theorie und Praxis. Die multi-
perspektivische Herangehensweise erlaubt es, einen Aspekt bzw. ein
Problem aus unterschiedlichen Perspektiven zu beleuchten — eine Vo-
raussetzung fiir eine reflektierte Auseinandersetzung.

B Strategieprozess In diesem Buch werden alle Phasen eines Strategie-
prozesses erldutert. Der Bestimmung der Ausgangsposition im Rah-
men der strategischen Analyse wird damit ebenso Rechnung getragen,
wie der Strategieformulierung und der Strategieimplementierung.
Ferner wird die strategische Evaluierung als ein wichtiges Element im
gesamten Strategieprozess erortert.

B Geplante und emergente Strategien Relevante Konzepte, Werkzeuge
und Ideen werden entlang eines idealtypischen, geplanten Strategie-
prozesses vorgestellt. Dabei wird beriicksichtigt, dass manche Strate-
gien im Verlauf der Zeit aus den alltdglichen Handlungen entstehen
und nicht alle Strategien geplant sind (emergente Strategien).

B Aktualitdt und Praxisrelevanz Ein Ziel der Autoren ist die Auswahl
aktueller Inhalte mit hoher Relevanz fiir die Praxis. Damit werden
jene Konzepte, Werkzeuge und Ideen aufgegriffen, die durch ihre An-
wendung fiir Unternehmen besonderen Nutzen stiften.

B Integrierte Darlegung der Inhalte Die einzelnen Themen werden in-
tegriert dargelegt und erdrtert. Indem Wechselbeziehungen zwischen
den einzelnen Themen beriicksichtigt werden, wird der, strategischen
Fragestellungen inhidrenten Komplexitit, Rechnung getragen.

B Kompakt und verstindliche Form Um einen einfachen Einstieg in
die Disziplin des strategischen Managements auf wenigen Seiten zu
ermoglichen, ist dieses Buch duBerst kompakt. Die Darlegung der In-
halte erfolgt in prdgnanter Form. Auf ausfiihrliche Erlduterungen von
Details und Hintergriinden sowie beispielhafte Erkldrungen wird be-
wusst verzichtet.
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Der Aufbau des Buchs erlaubt einen schnellen Einstieg in die Welt des
strategischen Managements. In Kapitel 2 werden zentrale Elemente
(Handlungsfelder) und Inhalte des strategischen Managements beleuch-
tet und deren Zusammenhénge skizziert. Dartiber hinaus werden die
wissenschaftlichen Fundamente des Buchs erldutert. Genau genommen
sind dies Erkenntnisse aus sieben Perspektiven des strategischen Ma-
nagements. Damit wird eine Briicke zwischen den oft iiberaus komple-
xen Uberlegungen von Forschern und den konkreten Anforderungen in
Unternehmen hergestellt.

Die Darlegung und Erérterung aktueller Konzepte, Vorgehensmodel-
le und Werkzeuge erfolgen entlang eines geplanten Strategieprozesses
(> Kapitel 3 bis » Kapitel 6). Dies unterstiitzt Studierende beim erst-
maligen Verstehen eines komplexen Prozesses und macht diesen fiir sie
nachvollziehbar. AuBerdem erméglicht es dem Praktiker, rasch addquate
Konzepte, Vorgehensmodelle und Werkzeuge fiir die Gestaltung eines
unternehmensspezifischen Strategieprozesses zu finden.

B Strategische Analyse Die erste Phase in einem idealtypischen geplan-
ten Strategieprozess dient der Bestimmung der strategischen Aus-
gangsposition eines Unternehmens. Zielsetzung ist das Erkennen rele-
vanter Faktoren fiir die Formulierung erfolgversprechender Strategien.
In » Kapitel 3 werden essenzielle, umfassend erprobte Methoden und
Instrumente der Markt und Umweltanalyse, der Unternehmensanaly-
se sowie der strategischen Frithaufkldrung und zusammenfassender
Analysen vorgestellt. Letztere vereinfachen durch strukturierte Aggre-
gation die Bewertung der gesammelten Informationen.

B Strategieformulierung Im Rahmen der Strategieformulierung geht es
zunidchst um die Frage, welche strategischen Optionen einem Unter-
nehmen iiberhaupt zur Verfiigung stehen. Dazu werden in » Kapitel 4
Strategien auf unterschiedlichen Ebenen (Unternehmen, Geschifts-
bereich, Funktion) vorgestellt und erortert. Besteht Klarheit iiber die
potenziell zur Verfiigung stehenden Strategien, ist eine Entscheidung
zu treffen, welche davon umgesetzt werden sollen. Im zweiten Teil
des Kapitels wird gezeigt, was bei der strategischen Wahl zu beriick-
sichtigen ist und welche Faktoren auf die Entscheidung Einfluss neh-
men konnen.

B Strategieimplementierung Sind die Strategien formuliert, geht es da-
rum, diese operativ wirksam zu machen. In » Kapitel 5 wird erldutert,
wie aus Ideen und Pldnen Taten und Erfolge werden. Dazu sind ge-
eignete MaBinahmen zur Operationalisierung zu setzen und der stra-
tegische Wandel in und von Unternehmen zu steuern. Das ist eine
herausfordernde Aufgabe, gilt es doch Menschen fiir neue Ideen zu
begeistern und davon zu tiberzeugen, ihr Verhalten im Sinne der Stra-
tegie zu verdndern.

B Strategische Evaluierung Die strategische Evaluierung ermoglicht
es, komplexe Sachverhalte in simplifizierter Form aufzuzeigen. Da-
durch tibernimmt die strategische Evaluierung vielféltige Funktionen,
von der klassischen Kontrolle iiber die Informationsgewinnung und
Bereitstellung bis hin zur Motivation und Steuerung. In » Kapitel 6
werden wichtige finanzielle und nichtfinanzielle Kennzahlen, Indika-

Aufbau des Buchs
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toren und Instrumente der strategischen Evaluierung vorgestellt. Sie
dienen der Analyse, Steuerung und Verdnderung einer Strategie sowie
der Beurteilung der erzielten Ergebnisse.

Perspektivenvielfalt Das Buch folgt in seiner Gliederung einem teleologischen Verstdndnis,
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denn es wird davon ausgegangen, dass Unternehmen zielorientiert agie-
ren. Erst wenn im Rahmen der Analyse eine Abweichung festgestellt
wird, werden neue Strategien festgelegt und anschlieBend umgesetzt.'
Damit folgt dieses Buch einem planungsorientierten Prozess, basierend
auf rationaler Analyse und Entscheidung.

Diese Darlegungsform des Strategieprozesses soll jedoch keinesfalls im-
plizieren, dass Strategien immer geplant sind, immer bewusst formuliert
werden und immer auf Ergebnissen einer Analyse basieren. Viele Stra-
tegien entstehen aus alltdglichen Handlungen oder aus den Ideen eines
iiber die Konventionen hinausdenkenden Menschen (z.B. Apple, Ikea,
Amazon). Aus diesem Grund finden sich in jedem Kapitel nicht nur die
Erkenntnisse rational-analytischer Denker, sondern auch weitere interes-
sante Beitrdge aus anderen Perspektiven.

» Abbildung 1.2 zeigt den grundsitzlichen Aufbau dieses Buchs entlang
eines idealtypischen Strategieprozesses im Uberblick.

Einleitung Kapitel 1 | | 7 Elemente und 7 Perspektiven Kapitel 2
Informationen zum Buch Handlungsfelder und wissenschaftliche Grundlagen

Strategische Strategie- Strategie- Strategische
Analyse formulierung implementierung Evaluierung
Markt- und Strategische Grundlagen Grundséatze
Umweltanalyse Optionen fur - bedi und Ziele
menbedingungen
Unternehmensanalyse Unternehmen, ;
Soteatdy b Geschaftsbereiche S Funktionen
rategische i
g und Funktionen Kennzahlen
Instrumente
der Evaluierung

Frihaufklarung operationalisierung
Kapitel 3 Kapitel 4 Kapitel 5 Kapitel 6
Wo stehen wir? Wo wollen wir hin? Wie kommen wir hin? Wie priifen wir?

Zusammenfiihrung
der Analysen

Strategische Strategischer
Entscheidung Wandel

Abbildung 1.2: Aufbau des Buchs

Jedes Kapitel beginnt mit einem Uberblick iiber die wesentlichen Inhal-
te und endet mit einer priagnanten Zusammenfassung. Innerhalb jedes
Kapitels finden sich neben Text, Abbildungen und Tabellen spezifisch
gekennzeichnete Informationskésten.

Ein Rufzeichen verweist auf eine grundlegende Aussage, auf der zahlreiche
andere Beitrage aufbauen.
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?

Ein Fragezeichen zeigt, dass hier ein Begriff naher erldutert wird.

+

Ein Plus kennzeichnet einen Beitrag mit weiterfihrenden Informationen.

Die Welt des strategischen Managements zu entdecken, gleicht einer
spannenden Reise. Wir wiinschen Thnen viel Spall und Erfolg dabei.

Zu diesem Buch gibt es online zusétzliche Materialien fiir Lehrende und
Studierende.

Kapitelfolien: Powerpoint-Folien zu jedem Kapitel

Abbildungs- und Tabellenfolien: alle Abbildungen und Tabellen die-
ses Buchs zum Download fiir den unmittelbaren Einsatz in der Lehr-
veranstaltung bzw. im Managementtraining

Ideen fiir Unterricht & Training: eine Sammlung von Methoden und
Ideen zur Unterstiitzung bei der Vermittlung der Inhalte

Teaching Notes: zu Fallbeispielen, Anwendungsbeispielen und web-
basierten Aufgaben

Kapitelzusammenfasssungen

Tipps fiir das Selbststudium: eine Zusammenstellung von Tipps, Hin-
weisen und Erlduterungen, die das Selbststudium erleichtern
Lernkarten (Flashcards): Begriffe und Fragen erleichtern die Prii-
fungsvorbereitung

Anwendungsbeispiele und webbasierte Aufgaben ermoglichen Pra-
xisbezug fiir Studierende

Literaturhinweise und Anmerkungen

O N O Ok W N e

Kohléffel und August (2012), S. 6.

Scheuss (2016), S. 11.

Fitzgerald und Berger (2002), S. 247.

Pettigrew, Thomas und Whittington (2006b), S. 11.
De Wit (2020), S. 2.

McGahan und Mitchell (2003), S. 234.

Mintzberg, Ahlstrand und Lampel (2008).

Die hier referenzierten Werke von Porter (1980 und 1985) und An-
soff (1965) sind Beispiele viel zitierter Einzelwerke.

Im deutschsprachigen Raum gibt es einige Klassiker unter den
Standardlehrbiichern, wie beispielsweise Welge, Al-Laham und
Eulerich (2017); Miiller-Stewens und Lechner (2016); Hungenberg
(2014); Bea und Haas (2019).

Zusatzmaterialien
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10
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12
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14

Zu den wissenschaftlichen Handbiichern zdhlen beispielsweise die
Sammelbdnde von Pettigrew, Thomas und Whittington (2006a) so-
wie Hitt, Freeman und Harrison (2001).

Die grofle Anzahl an praxisorientierten Ratgebern umfasst Werke
wie jene von Kerth, Asum und Stich (2015); Doppler und Lauter-
burg (2019) oder Scheuss (2016).

Der Begriff VUKA wurde urspriinglich in Politik und Militédr ver-
wendet. In der Wirtschaft wird der Begriff heute genutzt, um den
disruptiven, komplexen und unvorhersehbaren Charakter der aktu-
ellen Unternehmensumwelt zu beschreiben. Interessierte erfahren
u. a. mehr bei Mack et al. (2016).

Siehe Watzlawick (2011) und Watzlawick (2015).

Van de Ven und Poole (1995), S. 5151f.
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Grundsatzliche Aus-
richtung und langfristige
Erfolgssicherung

7 Elemente &
7 Perspektiven

KAPITELEINSTIEG
Warum unterscheiden sich Unternehmen voneinander? Warum sind einige
erfolgreich und andere nicht? Warum kénnen manche Unternehmen besser
mit Krisen umgehen oder rascher Chancen nutzen? Welche Strategien ver-
sprechen heute fur welche Unternehmen Erfolg? Wie kommen Unternehmen
zu erfolgreichen Strategien?

Die Antworten auf derartige Fragen sind mannigfaltig und mitunter sogar wi-
derspruchlich. Die Welt des strategischen Managements erscheint zu Beginn
oftmals komplex und undurchsichtig. Aus diesem Grund gibt dieses Kapitel
einen Uberblick Uber zentrale Elemente (Handlungsfelder) des strategischen
Managements und deren wissenschaftliche Grundlagen (Perspektiven). Das
ist eine gute Ausgangsbasis fur die nahere Erkundung der unterschiedlichen
Konzepte, Erklarungsmodelle und Werkzeuge des strategischen Manage-
ments.

Um die Strategiearbeit zu strukturieren und nachvollziehbar zu machen, ent-
wickelten Wissenschaftler und Praktiker zahlreiche Prozessmodelle. In diesem
Kapitel wird hierzu ein préagnanter Uberblick gegeben. Zudem wird auf ak-
tuelle Strémungen wie Open Strategy und Agilitat im Strategieprozess ein-
gegangen. AuBerdem wird aufgezeigt, was es bei der Erstellung eines situa-
tionsadaquaten Prozessmodells zu beachten gibt.

2.1 Ein erster Einblick

Strategisches Management hat in Zeiten erhéhter Komplexitdt und Dy-
namik an Bedeutung gewonnen und ist heute ein grundlegender Teil der
Unternehmensfiihrung. Es riickt all jene Aufgaben ins Zentrum des Inte-
resses, die mit der grundsétzlichen Ausrichtung des Unternehmens und
der langfristigen Erfolgssicherung einhergehen.

In diesem Buch beleuchten wir jene Themen und Fragestellungen des
strategischen Managements, mit denen viele Unternehmen heute kon-
frontiert sind (» Abbildung 2.1). Dabei richtet sich der Blick nicht nur
auf erfolgversprechende Strategien. Es werden interne Erfolgspotenziale
ebenso beleuchtet wie aktuelle Herausforderungen aus der Unterneh-
mensumwelt.

» Abbildung 2.1 zeigt sieben zentrale Elemente (Handlungsfelder) des
strategischen Managements. Mit diesen werden jene Handlungsfelder
hervorgehoben, die heute, basierend auf Erkenntnissen der Disziplin,
Erfolgspotenziale und Wettbewerbsvorteile begriinden. Da sowohl Wis-
senschaftler als auch Praktiker strategisches Management aus durchaus
unterschiedlichen Perspektiven betrachten und sich die Herausforde-
rungen in den letzten Jahrzehnten verdndert haben, finden sich in der
Literatur unterschiedliche Handlungs- und Lésungsansitze. In diesem
Buch beleuchten wir daher relevante Erkenntnisse in Bezug auf die ein-
zelnen Handlungsfelder aus sieben wegweisenden Perspektiven des stra-
tegischen Managements (siehe » Abschnitt 2.3).
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Wie kénnen wir

nachhaltig
erfolgreich sein?

Abbildung 2.1: 7 Elemente (Handlungsfelder) des strategischen Managements

Die spezifische Form der Anordnung der sieben Elemente in » Abbil-
dung 2.1 ermoglicht die Strukturierung komplexer strategischer Pro-
blemstellungen, ohne dabei die Zusammenhénge und Wechselwirkungen
zwischen den einzelnen Elementen (Handlungsfeldern) zu verleugnen.
Praktiker konnen so einfacher ihre Strategiearbeit systematisieren und
Studierenden wird eine schrittweise Anndherung an die vielfdltigen
strategischen Themen und Fragestellungen ermdoglicht.

Strategisches Management beschiéftigt sich mit Strategien, ihrem Entste-
hen und ihrem Wirksamwerden. In der Mitte der » Abbildung 2.1 be-
findet sich deshalb das Feld ,,Strategie und die zentrale Frage nach dem
nachhaltigen Unternehmenserfolg. Es interessieren vor allem die grund-
sdtzliche Unternehmensentwicklung, der langfristige Erfolg, die externe
und interne Ausrichtung des Unternehmens sowie die Schaffung und
Nutzung von internen Erfolgspotenzialen und Wettbewerbsvorteilen.
Das sind alles Themen, die weithin mit dem Attribut ,,strategisch” ver-
kniipft werden.!

Strategische Entscheidungen werden aus einer Meta-Perspektive getrof-
fen. Das bedeutet, Strategen beriicksichtigen externe Faktoren wie Markt
und Umwelt (rechte Seite in » Abbildung 2.1) und interne Faktoren wie
Ressourcen und Fahigkeiten, Struktur und Unternehmenskultur (linke
Seite in » Abbildung 2.1). Durch die Beriicksichtigung mannigfaltiger
Faktoren sind strategische Entscheidungen komplex. Dazu kommt, dass
Strategen unter Unsicherheit agieren, denn die Zukunft ist nicht vorher-
sehbar: Die Welt verdndert sich permanent, ob durch gesellschaftliche
Entwicklungen, neue Technologien, staatliche Eingriffe oder neue Ge-
schiftsmodelle. Dabei sind manche Verdnderungen weitgehend prog-
nostizierbar (z.B. demografische Entwicklung), andere Neuerungen (z.B.
Plattform6konomie, Social Media, Sharing Economy, Pandemien) iiber-
raschen jedoch aufgrund ihrer weitreichenden Auswirkungen und ihrer
transformativen Kraft.

Erfolgreiche Strategien
sind kontextspezifisch

Im Zentrum steht die
Strategie

Strategische Entschei-
dungen sind komplex
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Eine Strategie aktiviert,
motiviert, richtet aus,
macht handlungsféahig

Erste pragende
Strategiebeitrage
entstanden in

den 1960er-Jahren

Disruptive Innovationen, ob aus dem Silicon Valley oder von einem
anderen Ort unserer globalisierten Wirtschaftswelt, werden in Zukunft
fiir zunehmende Dynamik im Wettbewerb sorgen, davon ist der Digita-
lisierungsexperte Keese iiberzeugt. Er geht davon aus, dass die digitale
Transformation zu umfassenden Verdnderungen in vielen Branchen fiih-
ren wird.? Denkt man an weitere Trends wie Robotik, kiinstliche Intelli-
genzen, Gentechnik, Energie und Mobilitdat oder Medizintechnik, dann
ist in Zukunft mit umwaélzenden Verdnderungen zu rechnen.

., People cannot reduce the environment’s ,degree of VUCA* ..., erkldren
Ferrari et al., aber Unternehmen koénnen lernen, mit Volatilitdt, Komple-
xitdt, Unsicherheit und Ambiguitdt umzugehen.® Dies zeigte sich beson-
ders deutlich in der Finanzkrise 2008 und durch die weltweite Pande-
mie 2020/21. Es bedarf geeigneter Strategien, die es einem Unternehmen
ermoglichen, in einer derartigen komplexen und dynamischen Umwelt
im Wettbewerb zu bestehen.

?

Der Begriff ,Strategie”

Der Begriff ,Strategie” genieBt in der unternehmerischen Praxis groBe Popu-
laritat. Nicht zuletzt dadurch, dass sich das Konstrukt hervorragend eignet,
um die Phantasie von Menschen zu beflligeln und ihre Imaginationskraft zu
nutzen.* Dementsprechend haufig und vielfaltig wird der Begriff in Theorie
und Praxis verwendet.> Allgemein formuliert ist eine Strategie ein Konstrukt,
das jemand aufgrund seines spezifischen Backgrounds imaginiert und deutet.
Sie aktiviert und motiviert und gewahrleistet, dass wir in einer von Komplexi-
tat und Unsicherheit gepragten Umwelt handlungsfahig bleiben®.

Woher kommt der vielfaltig genutzte Begriff ,Strategie”? Die etymologische
Waurzel des Begriffs ,Strategie” liegt im griechischen Wort ,Strategos”. Ein
,Strategos” ist einer der fuhrt, vorwartstreibt, anfeuert, begeistert, bewegt
und seine Ressourcen optimal fur seine Zwecke niitzt.

Der in seinen Urspringen militarisch gepragte Begriff fand Anfang der
1940er-Jahre durch Neumann und Morgensterns (1947) Arbeiten zur Spiel-
theorie Eingang in die Wirtschaftswissenschaften.” Erste Forschungsaktivita-
ten in der Betriebswirtschaftslehre begannen in den 1960er-Jahren. Die Wer-
ke von Penrose (1959), Chandler (1962), Andrews (1971) und Ansoff (1965)
pragen bis heute unser Verstandnis von Strategie.® Demnach umfasst eine
Strategie das Verstehen der Ausgangslage, das Entwerfen einer attraktiven
Geschaftszukunft und den Pfad, welcher das Unternehmen in die Zukunft
fihrt.® In inhaltlicher Hinsicht beschreibt die Strategie primar, in welchen Ge-
schaftsfeldern ein Unternehmen tatig ist, welche Kompetenzbasis es aufweist
und wie es den Wettbewerb aufnimmt.

Diese Begriffsbestimmung aus den Anfangsjahren wird bis heute vielfach ver-
wendet, blieb jedoch nicht ohne Kritik. So kam es im Verlauf der Zeit zu einem
inflationaren Anwachsen potenzieller Definitionen des Begriffs ,Strategie”.
Sie stehen stellvertretend fur die mannigfaltige Verwendung des Begriffs in
Theorie und Praxis. Um dieser gerecht zu werden, pladieren viele Autoren fiir
die Verwendung multipler Definitionen, wie jener des renommierten Orga-
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nisations- und Strategieforschers Mintzberg. Er argumentiert, dass Strategie
eine ganze Reihe von Definitionen erfordert und stellt finf unterschiedliche
Interpretationsmaoglichkeiten vor — die funf Ps der Strategie:'®

B Plan: Die erste Interpretation orientiert sich am klassischen rationalen Ver-
standnis und beschreibt Strategie als einen ,Plan” fur die Zukunft. Eine
Strategie zeigt demnach einen Sollzustand und den Weg dorthin auf. Sie
verkorpert ein bewusstes, intendiertes und zielgerichtetes Vorgehen. Ob
der als Strategie formulierte Plan ganz oder teilweise realisiert wird, kann
erst im Ruckblick festgestellt werden.

B Pattern: Manche Strategien entstehen aus zahlreichen Aktivitaten, aus
denen sich im Verlauf der Zeit Muster entwickeln, die im Nachhinein als
Strategien erkannt werden. Hier spricht Mintzberg von Strategie als , Pat-
tern”. Die Strategie umfasst alle Initiativen, Entscheidungen und Hand-
lungen, welche zu einem bestimmten Weg und zu einem bestimmten
Standpunkt fthren.

B Position: Strategie betrifft auch die ,Position”, die ein Unternehmen am
Markt und im Wettbewerb einnimmt. Es geht damit um die Frage, wie
bestimmte Produkte und Dienstleistungen auf bestimmten Markten posi-
tioniert werden. Dabei ist es das Ziel, attraktive Positionen rechtzeitig zu
erkennen und strategisch zu erschlieBen.

B Perspective: Eine Strategie ist sinnstiftend (Vision), eine Ubergeordnete
.Perspektive”. Sie gibt den handelnden Personen Aufschluss, wie das
Unternehmen und seine Umwelt zu interpretieren sind. Sie erklart damit
die grundlegende Art und Weise, wie ein Unternehmen agiert.

B Ploy: Strategie kann auch als List interpretiert werden. Hier wird Strategie
als ein Mandver zur Tauschung (insbesondere der Mitbewerber) verstan-
den.

Mit einem derartigen Strategieverstandnis wird offensichtlich, dass Strategien
nicht immer geplant sind und nicht nur vom Topmanagement entwickelt wer-
den. Es sind viele Entscheidungen und Handlungen, die eine erfolgreiche Stra-
tegie ausmachen. Damit gibt es zahlreiche Akteure, die auf die Formierung
geplanter und emergenter Strategien einwirken. Dies wird besonders deut-
lich, wenn man sich bewusst wird, dass sich Strategien auf unterschiedlichen
Ebenen im Unternehmen (corporate, business, functional) finden.!’

Was Strategie noch alles sein kann, zeigt sich in der Auseinandersetzung mit
den sieben wissenschaftlichen Grundlagen (siehe » Abschnitt 2.3) des 7-Ele-
mente-Modells.

Komplexitdt und Dynamik bedingen jedoch auch, dass Strategien nicht
einfach berechnet werden kénnen. Es bedarf vielmehr der Auseinander-
setzung mit den spezifischen Gegebenheiten und den potenziellen Ent-
wicklungen sowie dem Abwégen von Interpretationen und Argumen-
ten.'? Dabei konnen Strategen auf zahlreiche Modelle, Methoden und
Instrumente des strategischen Managements zuriickgreifen. Die wich-
tigsten werden in den folgenden Kapiteln dieses Buchs vorgestellt.

5 Ps for Strategy:
Plan, Pattern, Position,
Perspective, Ploy

Strategien kdnnen
nicht einfach berechnet
werden
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?

Strategen

Topmanagement Zweifelsohne vermuten viele von uns Strategen an der Spitze eines Unter-
nehmens. Es sind Vorstandsdirektoren, Geschéaftsfuhrer und Topmanage-
mentteams, die wir fir strategische Entscheidungen verantwortlich erachten.
Dementsprechend hoch ist das Interesse von Forschern an ihrem tatsachli-
chen Einfluss auf die Auswahl von Strategien und damit auf die Performance
des Unternehmens.

Aktuelle Forschungsergebnisse bestatigen, dass dem Topmanagement ein
zentraler Einfluss zukommt. Topmanager treffen strategische Entscheidungen
aufgrund bestimmter Gegebenheiten (Unternehmen, Umwelt). Dabei neh-
men sie das Unternehmen und seine Umwelt subjektiv verzerrt, durch die Brille
ihrer jeweiligen personlichen Werdegange (z.B. Sozialisation, Funktions- und
Karrierehintergrund, Bildungsgrad, spezifische Werte und Vorurteile) wahr.
Die spezifischen Charakteristika des Topmanagements sind damit relevant fiir
strategische Wahlentscheidungen und die Performance von Unternehmen.'3

Topmanager sind jedoch nicht die einzigen, die sich mit strategischen Fra-
gestellungen beschaftigen. Als weitere Akteure im Strategieprozess gibt es
das mittlere Management, Mitarbeiter, Strategieberater, staatliche Stellen,
Familienangehorige und externe Akteure wie Kunden und Lieferanten (siehe
» Abschnitt 2.4.3)

Mittleres Management Insbesondere das mittlere Management ist unter den Strategen hervorzu-
heben Bei der Formulierung von Strategien kommt den Fuhrungskraften im
mittleren Management aufgrund ihrer Nahe zum operativen Geschaft be-
sondere Bedeutung zu. Diese Nahe ermdglicht es ihnen, potenzielle Chancen
und Gefahren rascher zu erkennen; in dynamischen Markten eine Voraus-
setzung, um im Wettbewerb zu punkten. Das ist ein Grund, warum heute
das mittlere Management héufig an der Formulierung geeigneter Strategien
mitwirkt.

Das mittlere Management wird Gberdies als ein zentraler Erfolgsfaktor fur
eine erfolgreiche Strategieumsetzung angesehen. Ihm obliegt es, die Stra-
tegie fur untergeordnete Stellen verstandlich zu kommunizieren. SchlieBlich
sind es die Mitarbeiter, welche eine bestimmte Strategie im Tagesgeschaft
mit Leben fullen. Erst durch sie wird eine Strategie real — ansonsten bleibt sie
bloB ein Konstrukt bzw. eine Idee oder ein Plan. Vor allem in einer dynami-
schen Umwelt ist es erforderlich, Strategien rasch umzusetzen. Dabei nitzen
agile Strukturen, in denen Strategen (ob Fuhrungskrafte oder Mitarbeiter) die
Maéglichkeit haben, Strategien derart anzupassen, dass sie damit bestmdglich
der Mission und Vision dienen.

Interner Strategen befassen sich mit internen und externen Rahmenbedingungen.
Strategiekontext [n » Abbildung 2.1 werden auf der linken Seite der interne Strategiekon-
text (Unternehmen) und damit einhergehende Fragestellungen hervorge-

hoben. Der Blick richtet sich hier auf die interne Basis fiir nachhaltigen

Erfolg, die besonderen Ressourcen und Féhigkeiten (Kernkompetenzen)

eines Unternehmens. Dabei werden Fragen der Strukturierung und der
Unternehmenskultur hervorgehoben, denn geeignete Strukturen und
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eine addquate Unternehmenskultur gelten heute als zentrale Vorausset-
zungen fiir Aufbau und Ausschépfung von Kernkompetenzen'. Strate-
gie, Struktur und Unternehmenskultur bilden damit die interne Erfolgs-
basis eines Unternehmens. Skizziert wird dieser Zusammenhang in
> Abbildung 2.2 im internen strategischen Dreieck.

Der externe Strategiekontext wird auf der rechten Seite der » Abbildung
2.1 skizziert. Markt und Umwelt stehen stellvertretend fiir die zahlreichen
Stakeholder (Anspruchsgruppen) eines Unternehmens. Thren Anspriichen
gilt es gerecht zu werden. Besonders interessiert hier die Frage nach der
strategischen Positionierung am Markt und im Wettbewerb.?® Wie soll sich
das Unternehmen vom Wettbewerb abheben? Mit welchem Leistungsan-
gebot wird es potenzielle Kunden iiberzeugen kénnen? Wie kann es Mark-
te effektiv und effizient erreichen? Fragen, die mithilfe des externen strate-
gischen Dreiecks versinnbildlicht werden (» Abbildung 2.2).

Struktur Wettbewerb

Internes Externes
strategisches Strategie strategisches
Dreieck Dreieck

Kultur

Abbildung 2.2: Strategische Dreiecke

In diesem Buch werden damit zwei wesentliche strategische Prinzipien
aufgegriffen: die Abstimmung von Strategie, Struktur und Kultur (inter-
nes strategisches Dreieck) und die Abstimmung von Strategie, Markt und
Wettbewerb (externes strategisches Dreieck). Anders ausgedriickt: Wenn
ein Computer nicht konfiguriert ist, dann funktioniert er nicht bzw. nicht
optimal. Ahnliches gilt fiir Unternehmen. Es bedarf der Abstimmung der
einzelnen Elemente aufeinander, damit ein Unternehmen seine Erfolgs-
potenziale nutzen kann. Erst wenn ein Rad ins andere greift, kann ein
Getriebe funktionieren.

In » Abbildung 2.3 wird dieses Erfordernis der Abstimmung bzw. Kon-
figuration einzelner Erfolgsbausteine mittels drei Ellipsen verdeutlicht.
Die innere Ellipse ,,Strategie” verweist auf die Notwendigkeit der Ab-
stimmung einzelner Strategien (z.B. Unternehmensstrategie, Marketing-
strategie, Finanzierungsstrategie). Die mittlere Ellipse macht deutlich,
dass es einer stimmigen Konfiguration der einzelnen Elemente (Hand-
lungsfelder) bedarf. Wenn sich ein Unternehmen als der innovativste
Anbieter am Markt und im Wettbewerb positioniert, dann benétigt es
dafiir die entsprechenden innovativen Ressourcen und Fahigkeiten so-
wie geeignete Strukturen und eine addquate Unternehmenskultur, die
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ein Ausschopfen innovativer Ressourcen und Fahigkeiten erméglichen.
Markt- und Wettbewerbsstrategien miissen mit der internen Erfolgsbasis
des Unternehmens in Einklang stehen. Nur dann kann ein Unternehmen
erfolgreich sein.
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Abbildung 2.3: Strategic FIT und Konfiguration

Theoretische Grundlagen fiir die Notwendigkeit der Abstimmung (Kon-
figuration) finden sich insbesondere in der konfigurationsorientierten
Perspektive (siehe » Abschnitt 2.3.4) und in der systemorientierten Per-
spektive (siehe » Abschnitt 2.3.6) des strategischen Managements. Aus
konfigurationsorientierter Perspektive gibt es viele verschiedene Kom-
binationsmdoglichkeiten, jedoch fiihrt nur eine begrenzte Anzahl davon
zum Erfolg.’® Demnach gilt es jene Konfigurationen zu finden, welche
Erfolg versprechen. Die systemorientierte Perspektive legt den Fokus auf
die Vernetzung (Interaktivitdten) einzelner Elemente (Teile). Man geht
von zahlreichen Wechselwirkungen zwischen den Elementen aus. Das
Unternehmen ist somit mehr als die Summe der einzelnen Elemente,
wodurch sich eine erh6hte Komplexitidt in Bezug auf die Auseinander-
setzung mit strategischen Fragestellungen ergibt. Eine derart reflektierte
Auseinandersetzung erhoht die Effektivitdt des strategischen Manage-
ments und die Durchsetzungskraft von Strategen.'”

Die mittlere Ellipse , Konfiguration“ verdeutlicht die Anforderung der
Abstimmung der Aktivititen auBerhalb des Unternehmens (am Markt
und gegeniiber den Wettbewerbern etc.) mit den Aktivitdten innerhalb
des Unternehmens. Fiir Strategen ist dies insbesondere dann eine groBe
Herausforderung, wenn sich die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens verdndert, ob aus eigenem Antrieb oder durch externe Faktoren
bedingt. In einer volatilen, unsicheren, komplexen und ambiguiten Um-
welt (VUKA) gewinnen jene Unternehmen, die sich immer wieder neu
erfinden und schnell wandeln — neu konfigurieren — kénnen. Damit ha-
ben jene Unternehmen am Markt einen Vorteil, deren Konfiguration eine
agile Anpassung ermoglicht.



