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Vorwort zur dritten Auflage 

Für den Bereich der Unternehmungsführung ist die heutige Situation des 
Übergangs und der Unsicherheit mit einem hohen Maß an Überraschungen 
eher als „normal" zu werten als die hochkonjunkturellen Umweltbedingun-
gen der vergangenen Jahre, die mit Hilfe der Inflation manche Fehlentschei-
dungen praktisch konsequenzlos zugelassen hatten. In der Vergangenheit hat 
sich jedoch wenig Gelegenheit ergeben, Unternehmungsführung unter Ver-
hältnissen zu lernen, wie sie gegenwärtig vorherrschen und sich für die Zu-
kunft abzeichnen. 
Die eigentliche Herausforderung an die Unternehmungen besteht in der Be-
wältigung des Unerwarteten unanicht in der Extrapolation von Erfolgsrezep-
ten der Vergangenheit. Die Rechtfertigung der Unternehmung liegt zuneh-
mend in ihrer Fähigkeit, das Unerwartete, das nicht Vorhersehbare erfolgreich 
und effizient im Sinne des Allgemeinwohls zu meistern. An den Grundprinzi-
pien der Führung hat sich nichts geändert; doch die Methoden und Instru-
mente müssen angesichts der veränderten Umweltbedingungen modifiziert 
und andere Prioritäten gesetzt werden. In Zeiten zunehmender Beschleuni-
gung der Veränderung und vermehrter Risikoabwägung kommt der unterneh-
merischen Flexibilität und der strategischen Führung der Unternehmung we-
sentliche Bedeutung zu. 
In der instabilen Wirtschaft unserer Zeit ist die Strategie der zunehmend häu-
figer in Unternehmungen unterschiedlichster Größenordnung gebrauchte Be-
griff, um einen praktikablen Aktionskurs für die Unternehmung festzulegen 
und alle Tätigkeiten danach auszurichten. Die Integration der Strategie mit 
den funktionalen Politiken, der Organisation, der operativen Planung, den 
Motivations- und Überwachungssystemen kennzeichnet den Prozeß der stra-
tegischen Führung der Unternehmung; es wird, mit anderen Worten, die Stra-
tegie in spezifische Handlungsrichtlinien übersetzt, eine mit ihnen kohärente 
Organisationsstruktur aufgebaut und eine Reihe von Ausführungsschritten 
unternommen, die die Unternehmung in die gewünschte Richtung mit der ge-
wünschten Intensität bewegen. 
Die strategische Führung der Unternehmung verlangt: 
(1) eine stärkere Einbeziehung von Umwelt- und Wettbewerbsüberlegungen sowie die 

Erforschung der Kräfte, die hinter der Umweltdynamik stehen, soweit sie die Un-
ternehmung betreffen, 

(2) die Formulierung differenzierter Strategien für die verschiedenen Produkt/Markt-
Kombinationen, die Konzentration strategischer Analysen auf kritische Bereiche, 
ein Denken in Alternativen, Bandbreiten und Wenn-/Dann-Konstellationen, eine 
ausgeprägte und klare Schwerpunktbildung und einen differenzierten Ansatz in 
der Ressourcenzuteilung, 

(3) die direkte Umsetzung der gewählten Strategien in Politiken und Aktionsprogram-
me der funktionalen Bereiche durch Projektmanagement, 

(4) die strategiegerechte Gestaltung der Organisation, die Aufteilung der Unterneh-
mungstätigkeiten auf strategische Geschäftseinheiten und deren Führung und 
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Koordination im Hinblick auf die Erreichung spezifischer Unternehmungsziele, 
und 

(5) ein effizientes Planungs-, Motivations- und Überwachungssystem für die Durch-
führung der Strategien. 

Die Konzeption der Strategien ist eine Führungsaufgabe, die niemand der Lei-
tung der Unternehmung abnehmen kann. Wohl sind vorbereitende und bera-
tende Tätigkeiten an Stabsstellen übertragbar, aber die Festlegung der Rich-
tung, in die sich die Unternehmung in einer mittel- bis langfristigen Perspek-
tive entwickeln soll, kann die Unternehmungsleitung nicht an andere Perso-
nen delegieren; die strategische Planung muß so weit wie möglich in der Linie-
norganisation eingebaut sein. 
Das Studium der strategischen Prozesse bedeutet nicht, die Rolle der unter-
nehmerischen Führungskräfte einzunehmen; es kann dazu beitragen, deren 
Rolle besser zu verstehen, die operativen Auswirkungen der Strategien zu er-
fassen und zu unterstützen und ein mit der strategischen Führung der Unter-
nehmung konsistentes Verhalten zu entwickeln. Dadurch werden die fachli-
chen Leistungen in den funktionalen Bereichen aufgewertet und in ihrer 
Wirksamkeit verbessert. Werden Fachwissen und Können der Kader nicht nur 
auf die spezifischen Anforderungen ihrer funktionalen Tätigkeiten ausgerich-
tet, sondern darüber hinaus in eine strategische Gesamtkonzeption eingefügt, 
sind wesentliche Bedingungen der Selbsterfüllung und Selbstentfaltung der 
Mitarbeiter verwirklicht, wobei gleichzeitig das betriebliche Geschehen zu ei-
ner funktionsfähigen Einheit gebracht wird. 
In der modernen Unternehmung nehmen die Kader auf eine bewußte Weise 
an der Vorbereitung der Entscheidungen teil, für deren Ausführung sie ver-
antwortlich sind. Die Bewußtheit der strategischen Probleme, mit denen die 
Unternehmungsleitung konfrontiert wird, kann deshalb die Suche nach trag-
fähigen, praktikablen Lösungen bereichern. Die Rolle der Führungskräfte 
wird somit auch auf die autonome Beurteilung der globalen Auswirkungen 
ihrer Vorschläge und auf die aktive konstruktive Teilnahme an der Ausarbei-
tung und Durchführung der Strategien ausgedehnt. Die Durchführung der 
Strategien fällt somit nicht nur in den Verantwortungsbereich der Unterneh-
mungsleitung, sondern muß als gemeinsame Verantwortung aller Führungs-
kräfte erlebt werden. 
Das Buch soll eine einheitliche, in sich geschlossene Darstellung geben und 
dadurch das Verständnis der strategischen Führung der Unternehmung er-
leichtern; darüber hinaus kann die Präsentation einer integrierenden Gesamt-
konzeption für die strategische Führung der Unternehmung den Führungs-
kräften — und Studenten — als praktisches Denkmodell im Gesamtbereich der 
Unternehmungsführung dienen. 
Das Buch gliedert sich in sechs Abschnitte. Die Darstellung des Prozesses der 
strategischen Führung der Unternehmung, dem der erste Abschnitt gewidmet 
ist, beginnt mit der Erörterung der gesellschaftlichen Verantwortung der Un-
ternehmung; diese besteht darin, gesicherte Arbeitsplätze zu schaffen, Güter 
hervorzubringen und Dienstleistungen bereitzustellen, die in Einklang mit 
den Bedürfnissen und Zielen der Gesellschaft stehen. 
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Der Gewinn stellt den Maßstab der unternehmerischen Effizienz im Prozeß 
der Ressourcenumwandlung und Erfüllung dieser Aufgabe dar. Nach der Be-
stimmung des Begriffes „Strategie" wird eine integrierende Gesamtkonzep-
tion für die strategische Führung der Unternehmung — Bestimmung der Aus-
gangsposition und Analyse des Ausblicks - Formulierung der Strategien -
Ausarbeitung der funktionalen Politiken - Gestaltung der Organisation — 
Durchführung der Strategien — vorgestellt. 
Im zweiten Abschnitt werden die Input-Daten für die Bestimmung der Aus-
gangsposition und für die Analyse des Ausblicks behandelt. Aus der Gegen-
überstellung der Ergebnisse der Umwelt- und Unternehmungsanalysen und 
-prognosen mit den Wertvorstellungen und Idealen der Unternehmungslei-
tung und den gesellschaftlichen Verpflichtungen der Unternehmung resultie-
ren die strategischen Ziele, d.h. die Märkte, auf denen die Unternehmung in 
5 bis 12 Jahren operieren soll, und die Produkte oder Dienstleistungen, die 
für diese Märkte hervorzubringen oder bereitzustellen sind (Produkt/Markt-
Kombinationen und daraus abgeleitete Gewinnziele). 
Der dritte Abschnitt beginnt mit der Formulierung der Strategien auf der Ebe-
ne der strategischen Geschäftseinheiten, die als Zentren für integrierte Maß-
nahmen gleichsam „Mikro-Unternehmungen" im Rahmen der Gesamtunter-
nehmung darstellen; die Portfolio-Methoaik wird ausführlich behandelt und 
als geeignetstes Instrument für die Formulierung der Strategien auf Unterneh-
mungsebene angesehen. Ausgehend von der Erfassung der Marktattraktivität 
und der relativen Wettbewerbsvorteile (Stärken) der Unternehmung in bezug 
auf die einzelnen strategischen Geschäftseinheiten werden erstens das Ist-
Portfolio der Unternehmung ermittelt und zweitens der Prozeß erläutert, 
über den unter Berücksichtigung der Umweltentwicklung (technische Ent-
wicklungslinien, Rohstoff- und Energieversorgung, Verhalten der Abnehmer 
und Konkurrenten, Evolution der Institutionen und der Gesellschaft), das 
strategische Ziel-Portfolio der Unternehmung verwirklicht werden kann. Der 
Abschnitt endet mit der Darstellung des Prozesses der Strategieformulierung 
in der multidivisionalen Unternehmung — dem Prototyp der modernen Un-
ternehmung. 

Im vierten Abschnitt wird die Ausarbeitung der funktionalen Politiken (Mar-
keting-, Forschungs- und Entwicklungs-, Produktions- und Beschaffungspo-
litik usw.) und Aktionsprogramme behandelt, mit denen die Umsetzung der 
Strategien (über interne Entwicklung, Kooperation und/oder Akquisition/ 
Verkauf) in den funktionalen Bereichen konkretisiert wird. 
Im fünften Abschnitt wird der Zusammenhang zwischen der Strategieformu-
lierung und den Methoden ihrer Verwirklichung (funktionale Politiken und 
Aktionsprogramme) einerseits und der Gestaltung der Organisation anderer-
seits hergestellt. Der Schwerpunkt wird dabei auf die Kriterien für die Ein-
richtung strategischer Geschäftseinheiten sowie auf die Führungsstile und 
Führungseffektivität gelegt. Im abschließenden Abschnitt über die Durchfüh-
rung der Strategien werden die kurz-, mittel- und langfristige Durchführungs-
planung, das Motivationssystem und die Überwachung und Revision der 
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Strategien und Aktionprogramme dargestellt. Das Buch endet mit einer kur-
zen Erörterung der Aufgaben der Unternehmungsleitung im Prozeß der Stra-
tegieformulierung und -durchführung. 
Das Buch ist aus einer empirischen Untersuchung des Innovationsverhaltens 
und der strategischen Planungssysteme in dreißig mittleren und großen euro-
päischen Unternehmungen entstanden; es ist nicht das Endergebnis eines or-
ganischen Forschungsprogrammes, sondern das Resultat sukzessiver Ein-
schaltungen von Themen, die zunehmend größere operative Bedeutung für 
die Unternehmungen in einem sich rasch ändernden Bereich — der strategi-
schen Führung der Unternehmung — erlangen. Dadurch erklärt sich der un-
terschiedliche Entwicklungsgrad der verschiedenen Teile des Buches. Mein 
besonderer Dank gilt der Osterreichischen Nationalbank, die die Arbeit 
durch eine großzügige finanzielle Unterstützung ermöglicht hat. Dank sagen 
möchte ich auch den zahlreichen Herren aus den Unternehmungen, die keine 
Mühe gescheut haben, meine vielen Fragen zu beantworten. Für die in vielen 
anregenden Gesprächen gewonnenen kulturellen Persepektiven möchte ich 
meinem Freund, Bildhauer Rudi Wach, ganz besonders danken. 
Für die kritische Durchsicht des Buches bei der Drucklegung möchte ich mei-
nen wissenschaftlichen Mitarbeitern, Herrn Dr. R. Hammer, Herrn Univ.-
Doz. Dr. H. Hübner, Herrn Dipl.-Wirtsch. Ing. Dr. Th. Kritzler, Herrn Dr. 
W. Schertier, vor allem aber meiner techn. Assistentin, Frl. R. Unterdorfer 
für die große Hilfsbereitschaft danken. Meine technische Assistentin, Frl. B. 
Reichl, meine Mitarbeiter Herr Dr. D. Göken und Herr Dipl.-Kfm. B. Kun-
drun haben mich bei der Vorbereitung der 3. Auflage dieses Buches wesentlich 
unterstützt; ihnen allen gebührt herzlicher Dank. Dank gesagt sei auch dem 
Verlag Walter de Gruyter in Berlin für die sorgfältige Drucklegung der Arbeit. 

Innsbruck/Mailand, im Juni 1983 Hans H. Hinterhuber 
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1. Der Prozeß der strategischen Führung 
der Unternehmung 

1.1 Die gesellschaftliche Verantwortung der 
Unternehmung 

In einer Zeit rascher und tiefgreifender Wandlungen kann eine Unternehmung 
nur überleben und sich entwickeln, wenn sie laufend Beiträge zur Lösung ge-
sellschaftlicher Probleme leistet. 
Die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmung besteht darin, mit 
möglichst hoher Effizienz und auf kontinuierliche Weise Ressourcen wie Ar-
beit, Kapital, Ideen, Rohstoffe usw. in Güter, Dienstleistungen, sinnvolle 
und gesicherte Arbeitsplätze, Märkte und andere Outputs umzuwandeln, die 
zum einen den Vorstellungen der Personengruppen entsprechen, die die Res-
sourcen bereitstellen, und zum anderen in Einklang mit den Bedürfnissen der 
Gesellschaft stehen. Keine Unternehmung kann auf Dauer erfolgreich tätig 
sein, wenn sie sich den Ansprüchen der Abnehmer, Arbeitnehmer, Lieferan-
ten, Kapitalgeber, staatlichen Aufsichtsbehörden und Öffentlichkeit völlig 
entzieht. Aber auch eine Unternehmung, die jedem Anspruch nachgibt, der 
im Namen der sozialen Verantwortung an sie herangetragen wird, handelt un-
verantwortlich, denn sie untergräbt dadurch ihre eigene Lebens- und Lei-
stungsfähigkeit und nimmt sich damit die Möglichkeit, ihren wirtschaftlichen 
Beitrag zum Allgemeinwohl zu leisten. Aufgabe der Unternehmungsleitung 
ist es, hier den richtigen Ausgleich zu finden1, das heißt: 
(1) einen kontinuierlichen Strom von Ressourcen von der Unternehmung zur 

Umwelt — Kapitalgeber, Arbeitnehmer und deren Organisationen, Ge-
sellschaft, Lieferanten und Abnehmer — und von der Umwelt zur Unter-
nehmung aufrecht zu erhalten; 

(2) ein System zu projektieren und zu führen, das die Ressourcen, die die Un-
ternehmung von der Umwelt erhält, möglichst effizient in Leistungen 
umwandelt, die von dieser als adäquat angesehen werden; 

(3) die Ressourcenströme innerhalb und außerhalb der Unternehmung so zu 
integrieren und auszugleichen, daß die Erfüllung neuer Bedürfnisse der 
Umweltgruppen, die Ressourcen bereitstellen, die Leistungsfähigkeit der 
Unternehmung nicht überschreitet2. 

1 Vgl. hierzu A.L. Mc Donald, Social Responsibility: Whose Responsibility? In: „The McKin-
sey Quarterly", Summer 1976, S. 2 - 1 2 . 

1 Die dargestellte Konzeption beruht auf W.H. Newman, J.P. Logan, Strategy, Policy, and 
Central Management, 8. Aufl. Cincinnati, Ohio 1981 S. 2 ff. 



20 1. Der Prozeß der strategischen Führung der Unternehmung 
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Abb. 1 — 1. Die Unternehmung als Umwandlungssystem von Ressourcen 

A b b . 1 — 1 zeigt die Aus tausch- und E inwirkungsprozes se zwischen der U n -
ternehmung und der U m w e l t ; Kapita lgeber , Arbei tnehmer und ihre Organ i -
sationen, die Gesel l schaft , Lieferanten und Abnehmer stellen der Unterneh-
m u n g spezif ische Ressourcen und Leis tungen zur Ver fügung und erhalten da-
für einen Teil der Outputs der Unternehmung . Tab. 1 — 1 veranschaulicht die 
Bedingungen, zu denen der Aus tausch der Res sourcen zwischen der Unter-
nehmung und der U m w e l t vereinbart wi rd ; diese Bedingungen ändern sich im 
Zeitverlauf und müssen von der Unternehmungs le i tung überwacht und ge-
steuert werden. 
Im Hinbl ick auf die Aufrechterhaltung eines stetigen Res sourcens t romes zu 
gegenseitig akzeptierbaren Bedingungen in einer turbulenten, instabilen und 
diskontinuierlichen U m w e l t besteht der Kern der gesellschaftlichen Verant-
wortung der Unternehmungs le i tung darin: 
(1) die neuen Bedingungen vorherzusehen, unter denen jede U m w e l t g r u p p e 

die Koopera t ion mit der Unternehmung for tzusetzen bereit ist ; 
(2) den Austausch von Leis tung und Gegenleis tung laufend so zu gestalten, 

daß er (a) attraktiv für die G r u p p e von Personen ist, die Res sourcen be-
reitstellen, und (b) den Zielvorstellungen und Möglichkeiten der Unter-
nehmung entspricht; 
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Tab. 1 — 1. Die Bedingungen für den Austausch von Ressourcen zwischen der Unternehmung und 
der Umwelt 

Umweltgruppen Bedingungen für den Austausch von Ressourcen 

Mitarbeiter Sinnvolle Aufgaben, Sicherheit des Arbeitsplatzes, gerechtes Entgelt, 
Aufstiegsmöglichkeiten, Gewährung von Aus-, Weiter- und Fortbil-
dung, Teilhabe an Gewinn und Vermögen, Mitbestimmung, nichtmone-
täre Gratifikationen usw. 

Abnehmer Produktqualität, Lieferbedingungen, Kundendienst, akzessorische Lei-
stungen, Güte der Dienstleistungen usw. 

Lieferanten Kontinuierliche, langfristige Absatzmärkte, sichere termingerechte Zah-
lungen, vernünftige Lieferzeiten, von den Anlagen erfüllbare Qualitäts-
standards usw. 

Kapitalgeber Sicherheit und Angemessenheit der Dividende, eventuell Anteil an der 
Unternehmungsführung, angemessene Rendite, Zinsen usw. 

Gesellschaft Umweltschutz, Urbane Organisation, Angemessenheit der Steuerlei-
stung, sichere Güter- und Energieversorgung, Freistellung von Mitar-
beitern für öffentliche Aufgaben, energie- und rohstoffsparende Maß-
nahmen, Beiträge zur Lösung gesellschaftlicher Probleme, Schaffung 
von Arbeitsplätzen usw. 

(3) Innovationen im richtigen Zeitpunkt und auf effiziente Weise einzufüh-
ren, so daß psychologische und technische Anpassungen möglich sind 
und die Unternehmung sich jederzeit in einem Gleichgewicht zu ihrer 
Umwelt befindet; 

(4) mit anderen Einrichtungen zu kooperieren, die neue Verhaltensweisen, 
Verfahren, Produkte usw. entwickeln und bestehende Verhaltensweisen, 
Verfahren usw. verbessern, welche eine nachhaltige Verbesserung des A n -
passungsverhaltens in einer dynamischen Umwelt sicherstellen oder den 
unternehmerischen Handlungsspielraum erweitern können. 

In einer dynamischen Umwelt kann eine Unternehmung das Gleichgewicht 
nur durch Innovation f inden; die Innovationen beziehen sich erstens auf die 
laufende Revision der Austauschbedingungen der Unternehmungsleistungen 
mit den Ressourceninputs der Umweltgruppen (z.B. Produktinnovationen, 
Standortanpassungen usw.) und zweitens auf die Änderung der Umwand-
lungstechnologie im Hinblick auf die Hervorbringung der gewünschten Lei-
stungen (z.B. Prozeßinnovationen)3. 

3 Vgl. hierzu im einzelnen H.H. Hinterhuber, Innovationsdynamik und Unternehmungsfüh-
rung, Wien, New York 1975, S. 33 ff. 
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1.2 Der Gewinn als Maßstab der unternehmerischen 
Effizienz 

Welche Rolle spielt der Gewinn in dieser Konzeption der gesellschaftlichen 
Verantwortung der Unternehmung? 
Jede Unternehmung, die erfolgreich Ressourcen umwandelt, muß einen Ge-
winn erzielen, um weiterhin Kapital anzuziehen; will sie überleben und sich 
entwickeln, muß sie aber gleichfalls attraktive Arbeitsplätze anbieten, nützli-
che Produkte und Dienstleistungen schaffen, die einem echten Bedarf entspre-
chen, ein guter Kunde sein sowie die Unterstützung der Gesellschaft verdie-
nen. Die Herausforderung, mit der die Unternehmungsleitung konfrontiert 
wird, besteht darin, Gewinn in einem Ausmaß zu erwirtschaften, das es er-
laubt, die obigen Beziehungen zu den fünf Umweltgruppen gleichzeitig unter 
Kontrolle zu halten und dabei den Veränderungen in jedem Bereich Rechnung 
zu tragen. 
In Form von einschränkenden Randbedingungen machen die Beziehungen zu 
den Abnehmern, Mitarbeitern und zur Gesellschaft sowie Wachstum, Konti-
nuität, Liquidität, Wahrung der Selbständigkeit um nur einige Beispiele zu 
nennen, ihren Einfluß auf die Bestimmung des langfristigen Gewinnes gel-
tend. Das Konzept der langfristigen Gewinnmaximierung impliziert die Be-
rücksichtigung dieser Randbedingungen und Interdependenzen. In unserem 
Wirtschaftssystem bildet der Gewinn den Maßstab für den effizienten Einsatz 
der verfügbaren Unternehmungsressourcen4. 
Bei den Einwänden gegen den Gewinn als oberste Motivation für die Unter-
nehmungsentscheidungen läßt sich feststellen, daß es sich dabei um nicht kor-
rekte Konzeptionen des Gewinnes oder um Konditionierungen der Unter-
nehmungsführung handelt, die in der Vergangenheit nicht existierten. Im üb-
rigen zeigt eine auch nur grobe Analyse der Entscheidungsmodelle, die in zu-
nehmendem Maße heute in den Unternehmungen eingesetzt werden, daß die 
angeblichen Ziele, die alternativ zum Gewinn vertreten werden, nichts ande-
res als Bedingungen sind, die in jeder Entscheidung angenommen werden 
müssen oder die anzunehmen im Prozeß der Ermittlung der vorteilhaftesten 
produktiven Kombination zweckmäßig ist. Eine Betonung der Existenz von 
Zielen, die Alternativen zum Gewinn darstellen, hat nicht mehr Sinn als die 
Annahme, ein Bürger verfolge nicht mehr das Ziel, nach Hause zu fahren, nur 
weil neue Einbahnstraßen und somit früher nicht existierende Bedingungen 
es ihm verwehren, den Weg einzuschlagen, den er vorgezogen hätte5. 

4 Vgl. hierzu im einzelnen H.H. Hinterhuber, Innovationsdanamik und Unternehmungsfüh-
rung, a.a.O., S. 81 ff. 

5 Vgl. P. Saraceno, II governo delle aziende, Venedig 1972, S. 91. 
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Die Unternehmung ist eine Einrichtung, die überall und zu jeder Zeit deshalb 
notwendig ist, weil die Bedürfnisse des Menschen unbegrenzt, die Ressourcen 
jedoch begrenzt sind und auf möglichst ökonomische Weise eingesetzt werden 
müssen, um den Teil der Bedürfnisse des Menschen zu minimieren, der nicht 
befriedigt werden kann. 

1.3 Begriff und Wesen der Strategie 

In einer Welt rascher und tiefgreifender Wandlungen ist eine einzige Konstan-
te ohne Unsicherheit feststellbar: Die Beschleunigung der Veränderung. Die 
Führungsprobleme haben in allen Unternehmungen durch die Erhöhung der 
Unternehmungsgröße, die Zunahme des Anteils der Fixkosten an den gesam-
ten Produktionskosten, die zunehmende Differenzierung und dadurch not-
wendige Integration der Aufgaben, den Anstieg der Preise der Energieträger 
und Rohstoffe, die Internationalisierung der Absatzmärkte, die Verschiebung 
der Nachfrage in bestimmten Industriezweigen, den steigenden Abhängig-
keitsgrad der Unternehmungen von der Tätigkeit der öffentlichen Hand, die 
Ausdehnung der Macht der Gewerkschaften, die Evolution der Formen der 
Arbeitsorganisation und der gesellschaftlichen Beziehungen sowie durch die 
Intensität des technischen Fortschritts an Komplexität zugenommen. 
Wesentliche Voraussetzungen für das Uberleben und Wachsen der Unterneh-
mung in einer Umwelt in rascher Veränderung sind: 
(1) eine Unternehmungsführung, die auf klaren und expliziten Strategien so-

wie auf der Innovationskontinuität aufbaut; 
(2) eine „kontrollierte" dezentralisierte Führung der operativen Tätigkeiten, 

die auf vereinbarten Zielen und operationalen Beurteilungskriterien (Stan-
dards) beruht; 

(3) ein Führungssystem, das auf effiziente Weise einen Konsens hinsichtlich 
der Formulierung der Strategien und der Verwirklichung der Standards 
herbeizuführen erlaubt, so daß alle Mitarbeiter in einem partizipativen, 
sinnerfüllenden Rahmen und auf eine Art tätig sind, die mit dem Unter-
nehmungsinteresse konform geht. 

In einer langfristigen Perspektive überleben, wachsen und entwickeln sich nur 
die Unternehmungen, die (1) klare Strategien besitzen und (2) sie wirksam in 
operative Tätigkeiten umsetzen. Die Strategie ist der Rahmen, innerhalb des-
sen die Entscheidungen getroffen werden, die die Art und Richtung der Un-
ternehmung bestimmen; sie ist auf die Beantwortung der Frage gerichtet, was 
die Unternehmung in Zukunft aus welchen Gründen sein will. Die Umset-
zung der Strategie dagegen bezieht sich auf die Beantwortung der Frage, wie 
die Unternehmung ihr zukünftiges Erscheinungsbild oder ihre Vision ver-
wirklichen will; sie erfolgt durch die Ausarbeitung der funktionalen Politiken 
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— der Marketing-, Forschungs- und Entwicklungs-, Produktionspolitik usw. 
— und der entsprechenden Aktionsprogramme in Ubereinstimmung mit den 
gewählten Strategien. 
Die Strategie gibt an und macht klar, in welchen Bereichen die Unternehmung 
aus welchen Gründen tätig sein, sich auszeichnen und einen Beitrag zur gesell-
schaftlichen Entwicklung leisten will; sie ist mehr als die Angabe der Produkte 
und/oder Dienstleistungen, die sie hervorbringen bzw. bereitstellen will, und 
der Märkte, in denen sie operieren will. Die Strategie drückt aus, was die Un-
ternehmung für die Umweltgruppen — Abnehmer, Arbeitnehmer, Lieferan-
ten, Kapitalgeber und Gesellschaft —, mit denen sie kooperiert, sein will, mit 
welchen Technologien sie die Ressourcen, die sie erhält, in nützliche Outputs 
umwandeln will, welche Fähigkeiten sie entwickeln muß, um dauerhafte 
Wettbewerbsvorteile zu schaffen und Synergieeffekte zu nutzen, wie die Res-
sourcen zugeteilt werden und mit welchen Kriterien und Standards die Bewe-
gung der Unternehmung in die gewünschte Richtung gemessen wird. 

Die Strategie setzt sich somit aus vier Komponenten zusammen6: 
(1) die Bestimmung der zukünftigen Stellung der Unternehmung in der Um-

welt; 
(2) die Auswahl der Technologien und Entwicklung der Fähigkeiten und Res-

sourcen, mit denen sich die Unternehmung von der Konkurrenz abheben 
und die geplante Stellung in der Umwelt einnehmen kann; 

(3) die Zuteilung der Ressourcen im Hinblick auf die Schaffung von Wettbe-
werbsvorteilen gegenüber den Konkurrenten und die Erzielung von Syn-
ergieeffekten in den verschiedenen Tätigkeitsbereichen der Unterneh-
mung, und 

(4) die Festlegung von Kriterien und Standards, die kommunizierbar sind 
und anhand deren der Erfolg der Strategien und die erwarteten Zielerfül-
lungsgrade gemessen werden. 

Die zukünftige Stellung der Unternehmung in der Umwelt wird durch ihre 
Fähigkeit bestimmt (Abb. 1 — 1): 
(1) die Produkte und/oder Dienstleistungen hervorzubringen bzw. bereitzu-

stellen, die die Bedürfnisse bestimmter Abnehmergruppen in den ver-
schiedenen Märkten wirksam und effizient erfüllen und ihnen den erwar-
teten Nutzen bringen, 

(2) den Mitarbeitern sichere und sinnvolle Arbeitsplätze bei gerechter Ent-
lohnung anzubieten sowie ihnen Selbstentfaltung und Selbstverwirkli-
chung zu ermöglichen, 

(3) den Kapitalgebern eine angemessene oder vereinbarte Verzinsung in Aus-
sicht zu stellen, 

6 Vgl. hierzu W.H. Newman u. J .P. Logan, Strategy, Policy, and Central Management, 
a.a.O., S. 9ff. 
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(4) von den Lieferanten zu gegenseitig akzeptablen Bedingungen die benötig-
ten Rohstoffe, Halbfertigfabrikate und Komponenten zu erhalten, und 

(5) die Unterstützung der Gesellschaft im weitesten Sinne zu verdienen, und 
dabei Produktivitätsniveaus zu erreichen, die eine anhaltende Verbesse-
rung ihrer Gewinnperspektiven erlauben. 

Bei allen fünf Schnittstellenzwischen der Unternehmung und der Umwelt tre-
ten, wie auf den Märkten, Chancen, Bedrohungen und Trends auf, die die 
Unternehmung nutzen kann oder abwehren muß; die Unternehmungsleitung 
muß deshalb mit den Umweltgruppen, deren Kooperation sie für ihre Exi-
stenz und ihre Entwicklung benötigt, gegenseitig akzeptierbare Zwei-Weg-
Beziehungen einrichten und, abgesehen von kurzfristigen Geschäften oder 
Projekten, auf Dauer aufrechterhalten (Abb. 1 — 1). In einer dynamischen Ge-
sellschaft, in der sich der Wandel selbst laufend ändert, verschieben sich die 
Ziele, Beweggründe und Machtverhältnisse der fünf Umweltgruppen im Zeit-
ablauf und machen die Steuerung und Regelung dieser Beziehungen zu einer 
nie endenden strategischen Aufgabe der Unternehmungsleitung. Da die Un-
ternehmung von kontinuierlichen, kooperativen Austauschbeziehungen mit 
jeder einzelnen Umweltgruppe abhängt und davon Nutzen zieht, ist die For-
mulierung und Durchsetzung weiser Strategien von vitaler Bedeutung für die 
Art und Richtung der Entwicklung der Unternehmung. 
Die Auswahl der Technologien, mit denen die Unternehmung die verschiede-
nen Ressourcen-Inputs in Outputs (Arbeitsplätze, Steuerleistungen usw. ge-
nauso wie Güter und Dienstleistungen) umwandelt, die sie mit den einzelnen 
Umweltgruppen zu bestimmten Bedingungen vereinbart hat und die Entwick-
lung der Fähigkeiten, mit denen sich die Unternehmung von der Konkurrenz 
abheben kann, sind weitere Hauptelemente der Strategie. Faßt man die Unter-
nehmung als ein System auf, das mit Hilfe der Technologie die verschiedenen 
Güter-, Dienstleistungs- und Geldströme umwandelt und integriert, die in die 
Unternehmung ein- und von ihr ausfließen, wird klar, daß die Durchführbar-
keit der Gesamtheit der Abmachungen mit den Umweltgruppen von der 
Schaffung von Fähigkeiten und Entfaltung von Ressourcen nach Kriterien ab-
hängt, die die Konkurrenz nicht ohne weiteres übernehmen kann. 
Die Zuteilung der Ressourcen (Abb. 1 —2) an die nach geeigneten Kriterien 
abgegrenzten strategischen Geschäftseinheiten der Unternehmung7 sowie die 
zeitliche Festlegung der Hauptschritte, um die Unternehmung von der Aus-
gangsposition in die gewünschte Zielposition mit der gewünschten Geschwin-
digkeit zu bewegen, bilden die dritte Komponente der Strategie. 
Die Komplexität und Vielzahl der externen Umwelt- und internen Produkti-
vitätsbeziehungen machen die Auswahl einer kleinen Anzahl von Beziehun-
gen für jede strategische Geschäftseinheit notwendig, mit denen sich die Un-

7 Vgl. hierzu die Ausführungen im Abschnitt 5.2 
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ternehmung hervorzuheben sucht und die die Grundlage für die Schaffung 
relativer Wettbewerbsvorteile werden. Die Unternehmung kann knappe Res-
sourcen — dazu sind auch die Abnehmer zu zählen — anziehen, wenn sie 
Wettbewerbsvorteile gegenüber ihren Konkurrenten (z.B. durch die Verbes-
serung des Kundendienstes, die großzügige Behandlung der Mitarbeiter, die 
Sicherung des Zugangs zu bestimmten Rohstoffquellen, die Verbesserung der 
langfristigen Gewinnaussichten u. dgl. mehr) erzielt. 
Die Konzentration auf wenige Bereiche, die nach außen auf die Schaffung 
dauerhafter Wettbewerbsvorteile gegenüber den Konkurrenten gerichtet ist, 
dient nach innen der Förderung von Synergieeffekten. In diesen Bereichen ver-
sucht die Unternehmung Ressourcenbeziehungen herzustellen, die im Ver-
gleich zu denen der Konkurrenz als günstig zu beurteilen sind; sie kann z.B. 
eine neue Form der Beziehung mit einer Hauptumweltgruppe in Verbindung 
mit einer Verfahrensinnovation einführen, die Synergieeffekte in das Wechsel-
wirkungsgefüge mit anderen Bereichen und Umweltgruppen einstrahlt. Ist die 
Unternehmungsleitung weise und hat sie Glück, wählt sie die Beziehungen 
aus, die sich in der Branchenentwicklung als besonders wichtige Wettbe-
werbsvorteile erweisen und die Flexibilität der Unternehmung in der Phase 
der Ausführung erhöhen. 
In der Vielzahl der externen Beziehungen, die nicht als Quellen von Wettbe-
werbsvorteilen ausgewählt werden, muß sich die Unternehmung damit be-
gnügen, befriedigende Anspruchsniveaus zu erreichen; eine Unternehmung ist 
oft zu klein, um mehr zu versuchen, als dem allgemeinen Branchentrend zu 
folgen; ihre Geschichte und Tradition, ihr Standort oder die Präferenzen der 
Führungskräfte lassen radikale Neuorientierungen nicht zu, der Einsatz der 
Unternehmungsleitung in anderen Richtungen wird als lohnender betrachtet: 
Diese und ähnliche Beispiele veranschaulichen Sekundärbeziehungen, die 
nicht vernachlässigt werden dürfen; sie sind im Gegenteil so zu gestalten, daß 
sie die Stoßrichtung der Strategie unterstützen oder wenigstens mit ihr verein-
bar sind8. 
Die letzte Komponente der Strategie ist durch die Festsetzung von Kriterien 
und Standards gegeben, mit denen der Erfolg der Strategie gemessen und mit 
den erwarteten Zielerreichungsgraden verglichen werden kann. 

Die dynamische Unternehmung empfängt und nutzt auf strategische Weise 
nicht nur die Innovationsanstrengungen, die von der Forschung und Ent-
wicklung ausgehen, sondern generell alle Innovationsimpulse der Unterneh-
mung und/oder der Umwelt; die dynamische Unternehmung steht in einer 
kontinuierlichen Wechselbeziehung mit der Umwelt und befindet sich somit 

8 Vgl. hierzu W.H. Newman u. J.P. Logan, Strategy, Policy, and Central Management, 
a.a.O., S. 92ff. 
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in einem stetigen Wachstum, das heißt in einem Fortschreiten zu sukzessiven 
Gleichgewichtszuständen, welche die Möglichkeiten zu einem gewinnbrin-
genden Austausch mit der Umwelt schaffen. Wo das Wachstum vernünftig 
und ökologisch durchdacht geschieht und im Dienste einer echten Bedürfnis-
befriedigung steht, ist eine stetige Entwicklung der Unternehmung notwen-
dig-
Die Strategie ist der Weg, über den die Veränderung zu einem konstruktiven, 
tragfähigen Konzept ausgebaut wird; sie verlangt eine Änderung des bisheri-
gen, alten Verhaltensmusters. Ohne Änderung des alten Verhaltensmusters 
gibt es keine neue Strategie. 
Strategische Entscheidungen sind dadurch gekennzeichnet, daß sie im Unter-
schied zu operativen Entscheidungen nicht auf die Erreichung eines bestimm-
ten Zieles, sondern auf die Suche einer optimalen Ziel-Position gerichtet sind, 
von der aus spezifische, nach Wegfall bestimmter Unsicherheitselemente, prä-
zisierbare Ziele erreicht werden können. 
Die Verfolgung einer Strategie setzt deshalb voraus, daß ein bestimmtes Ziel 
durch eine Folge von Entscheidungen erreicht wird, die zu Zeitpunkten ge-
troffen werden, in denen nach Wegfall bestimmter Unsicherheitselemente die 
ursprüngliche Richtung weiter präzisiert und den effektiven Entwicklungen 
angepaßt werden kann. Eine strategische Entscheidung muß deshalb zwei ge-
genläufige Anforderungen zu einer operativen Synthese verbinden: Sie muß 
erstens eine Kette von Entscheidungen, die zu verschiedenen Zeitpunkten und 
an verschiedenen Orten zu treffen sind, auf ein bestimmtes Ziel orientieren, 
und zweitens den Entscheidungszentren den größtmöglichen Spielraum für 
die Berücksichtigung der laufend neuen Elemente lassen. Die Wahl der Strate-
gie setzt somit die Bewertung zukünftiger Entscheidungsinhalte und Hand-
lungsspielräume voraus. Durch die Formulierung von Strategien wird in einer 
Welt in raschem Wandel die dringend notwendige unternehmerische Flexibili-
tät bei gleichzeitig langfristiger Ausrichtung der Entscheidungen erhöht. Der 
technische Fortschritt erhöht die Bedeutung der Strategien, da er das Gewicht 
und die Bedeutung der Entwicklungsprogramme, Produktionssysteme und 
Absatzmethoden vergrößert, die mit sukzessiven Entscheidungen genutzt 
werden. Da alle Entscheidungen in der Unternehmung sich auf die Nutzung 
begrenzt vorhandener und/oder beschaffbarer Faktoren beziehen, besteht auf 
allen hierarchischen Ebenen eine Reihe von Strategien, an denen sich die ein-
zelnen Entscheidungen orientieren. Die Strategie auf Unternehmungsebene 
betrifft die Entwicklungslinien der Unternehmung als Ganzes hinsichtlich der 
Arbeitsgebiete und geographischen Regionen9. Die Strategie einer strategi-
schen Geschäftseinheit legt die Marktaufgabe für eine „Mikro-Unterneh-
mung" im Rahmen der Gesamtunternehmung fest und bestimmt die relativen 

' Vgl. hierzu die Ausführungen im Abschnitt 3.4. 
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Wettbewerbsvorteile sowie die zeitliche Abfolge der Hauptschritte, damit die 
angestrebten Ziele zu den geplanten Zeiten erreicht werden können10. Die di-
visionalen Strategien werden von der Divisionsleitung formuliert und von der 
Unternehmungsleitung genehmigt; sie ergeben sich aus der Konsolidierung 
der Strategien der strategischen Geschäftseinheiten, in die die Division zum 
Zwecke der Führung gegliedert ist. Die regionalen Strategien werden von den 
Zweigniederlassungen und Tochtergesellschaften mit Unterstützung der Zen-
tralbereiche erarbeitet und von der Unternehmungsleitung genehmigt; sie de-
finieren die Position, die die Unternehmung in einer bestimmten geographi-
schen Region einnehmen soll. 
Im Hinblick auf die langfristigen politischen, wirtschaftlichen und techni-
schen Entwicklungen sowie technischen Durchführungszeiten der Hauptim-
plementierungsmethoden erstreckt sich der strategische Planungshorizont im 
allgemeinen auf einen Zeitraum von mindestens 5—7 Jahren und maximal 
10 —12 Jahren; der strategische Planungshorizont hängt von den Arbeitsgebie-
ten und längsten technischen Durchführungszeiten oder Innovationszeiten ab 
und ist von jeder Unternehmung für die verschiedenen strategischen Ge-
schäftseinheiten situativ festzusetzen. In Unternehmungen, die stark in For-
schung und Entwicklung engagiert sind, reichen 5 Jahre nicht aus, da im 
Durchschnitt ein Innovationsprojekt 7 Jahre dauert. Allgemein gilt, daß der 
strategische Planungshorizont um so stärker eingeengt wird, je höher die In-
flationsrate ist. 
Jede Strategie erfordert eine kritische Beurteilung der nicht beeinflußbaren 
Größen (Abb. 1—3). Jede Unternehmung verfügt über begrenzte Ressourcen 
und kann zusätzliche Ressourcen nur in begrenztem Ausmaß beschaffen; gro-
ße Sorgfalt ist deshalb darauf zu legen, daß die angestrebten Ziele auch er-
reichbar sind und Quellen von echten Problemen werden, die die Unterneh-
mungsleitung gelöst sehen oder zu deren Lösung sie selbst beitragen will11. 
Jede Unternehmung ist in der Wahl ihrer Arbeitsgebiete, d.h. der Produktli-
nien, Marktsegmente und Absatzgebiete (Produkt/Markt-Kombinationen), 
relativ frei. Mit der Bestimmung der Arbeitsgebiete sind auch die potentiellen 
Konkurrenzunternehmungen bestimmt. Die Freiheit der Wahl des Objektes 
der Unternehmungstätigkeit bedeutet somit Freiheit der Wahl der eigenen 
Konkurrenten. 
Ausgangspunkte für die Konzeption und Formulierung einer Strategie sind12: 
(1) die Definition der Arbeitsgebiete der Unternehmung; 
(2) die Bestimmung der wichtigsten Konkurrenzunternehmungen; 

10 Vgl. hierzu die Ausführungen im Abschnitt 3.1. 
11 Vgl. hierzu die Ausführung im Abschnitt 2. 
12 Vgl. hierzu B.D. Henderson, Construction of a Business Strategy, The Boston Consulting 

Group, Series on Corporate Strategy, Boston 1971; vom selben Verfasser siehe auch: On Stra-
tegy. Cambridge, Mass. 1979. 
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Mittel und Verfahren (Allokation der 
Ressourcen) s—N Ziele 

(Kriterien/Standards) 

- Schaffung langfristiger Gewinn-
potentiale (Märkte, Produkte, 
Marktanteile) 

- Erzielung eines bestimmten 
Cash-flow in zeitlicher Profilierung 

- Aufgabe oder Umstrukturierung der 
Produkt/Markt-Kombinationen, die 
weder zum zukünftigen noch zum 
gegenwärtigen Gewinn der Unter-
nehmung beitragen 

Nicht beeinflußbare Größen 
(Was ist als gegeben zu betrachten?) 
- Politische Situation 
- Gesamtwirtschaftliche Bedingungen 
- Wettbewerbsbedingungen 
- usw. 

a) Die Determinanten der Strategie 

b) Die Ausbalancierung von Zielen 
und Ressourcen in der Strategie 

Abb. 1—3. Ziele und Mittel in der Strategie 

(3) die Ermittlung der signifikanten Unterschiede zwischen den Hauptimple-
mentierungsmethoden der Unternehmung und denen der wichtigsten 
Konkurrenzunternehmungen; 

(4) die Abschätzung der Veränderungen des Umfeldes der Unternehmung, 
die den Wettbewerbsrahmen beeinflussen; 

(5) die Festlegung der Ziele der Unternehmung und die Herausarbeitung der 
Unterschiede zwischen diesen und jenen der wichtigsten Konkurrenzun-
ternehmungen. 

(Was kann manipuliert werden?) 

- Personelle Ressourcen 
- Finanzielle Ressourcen 
- Materielle Ressourcen 
- usw. 
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Eine strategische Konzeption setzt somit voraus, daß die Unternehmung 
(1) eine Linie verfolgt, die sich von der der Konkurrenzunternehmungen un-

terscheidet, oder 
(2) Initiativen ergreift, die die Konkurrenzunternehmungen nicht interessie-

ren, oder 
(3) Maßnahmen durchführt, deren Auswirkungen für die Konkurrenzunter-

nehmungen ungünstiger sind als für die Unternehmung selbst. 
Das wesentliche Element einer Strategie besteht darin, daß das angestrebte Re-
sultat aus den Unterschieden gegenüber den Konkurrenzunternehmungen ab-
geleitet wird. Ein Unternehmungsverhalten und ein strategischer Plan, die für 
einen bestimmten Industriezweig typisch sind, müssen a priori als mittelmäßig 
qualifiziert werden. 
Die Entwicklung einer Strategie besteht somit in der Konzeption der Ziele, 
Maßnahmen und Mittel, die geeignet sind, den Wert der Unterschiede zwi-
schen der Unternehmung und den Konkurrenzunternehmungen zu unter-
streichen und ihr Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. 
Das kritische Element bei der Entwicklung einer Strategie ist die Entwicklung 
einer integrierenden Gesamtkonzeption; es ist dies ein kreativer Prozeß, der 
Phantasie und Imagination erfordert und eine professionelle Vorgehensweise 
voraussetzt, um die verfügbaren Ressourcen auf eine integrierte Weise gezielt 
einzusetzen. 
Allgemein gilt, daß die Zeit und der Einsatz, die erforderlich sind, damit ein 
Wandel eintritt, eine parabolische Funktion von der Anzahl der aufeinander 
einwirkenden Faktoren sind, die verändert werden müssen. 

1.4 Der strategische Entscheidungsprozeß 

Strategisches Denken ist Richtungsdenken; dadurch unterscheidet es sich von 
der langfristigen Planung und vom operativen Denken. Die Qualität des stra-
tegischen Denkens steigt in der Unternehmung in dem Ausmaß, in dem13: 
(1) die Unternehmungsleitung bewußt die Art und Richtung der Unterneh-

mung in einer mittel- bis langfristigen Perspektive bestimmt, sich selektiv 
auf die zentralen Faktoren konzentriert, von denen der Erfolg der Strate-
gie abhängt und die Hauptschritte zeitlich fixiert, die notwendig sind, um 
die Unternehmung in die gewünschte Richtung mit der gewünschten Ge-
schwindigkeit zu bewegen, 

(2) die strategische Stoßrichtung den Führungskräften bekannt ist und von 
ihnen auch akzeptiert wird, 

13 Vgl. hierzu B.B. Tregoe u. J.W. Zimmerman, Top Management Strategy, New York 1980, 
S. 37ff. 
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(3) die Strategie genügend klar definierte Kriterien und Standards enthält, die 
die Beurteilung der Frage erlauben, welche neuen Produkte und/oder 
Märkte die laufende Strategie einschließt und welche sie dagegen aus-
schließt, 

(4) die Formulierung der Strategie dazu dient, Entscheidungen hinsichtlich 
zukünftiger Produkte und/oder Märkte zu treffen, 

(5) die strategischen Überlegungen von der Durchführungsplanung getrennt 
sind, und den Rahmen darstellen, innerhalb dessen die operativen oder 
Aktionspläne formuliert werden, 

(6) die Annahmen, die aus der strategischen Wettbewerbsanalyse resultieren, 
für die Formulierung der Strategien benützt werden, 

(7) die Strategie die strategischen Entscheidungen wie vertikale Integration, 
Eintritt in neue Märkte, Kapazitätserweiterungen, Rückzug aus bestimm-
ten Bereichen und Wahl der zweckmäßigsten Organisationsstruktur be-
stimmt, 

(8) die Unternehmungsbereiche und/oder strategischen Geschäftseinheiten 
klare Strategien besitzen, die in Einklang mit der Unternehmungsstrategie 
stehen, und 

(9) die Gesamtleistung der Unternehmung und ihrer Teile sowohl nach stra-
tegischen Gesichtspunkten als auch nach operativen Wirtschaftsergebnis-
sen beurteilt wird. 

Werden, mit anderen Worten, die Entscheidungen über die neuen Produkte, 
die die Unternehmung anbieten oder nicht anbieten will, über die geographi-
schen Märkte und Marktsegmente, in denen sie operieren oder nicht operieren 
will, über die Fähigkeiten und Ressourcen, die für diese Produkte und Märkte 
im Hinblick auf die Schaffung dauerhafter Wettbewerbsvorteile notwendig 
sind, über die Ressourcenzuteilung und Nutzung von Synergieeffekten sowie 
über die geforderten Wirtschaftsergebnisse im Rahmen eines strategischen 
Gesamtkonzeptes getroffen, ist die Art und Richtung der Unternehmung ein-
deutig festgelegt und unter der Kontrolle der Unternehmungsleitung. 
Das strategische Gesamtkonzept hängt wesentlich von den Beweggründen, 
von der Kultur und von den Idealen der Unternehmungsleitung, d.h. von ih-
ren Motivationen und Wertvorstellungen, ab. Das Geheimnis strategischer 
Entscheidungen, die Fragen, weshalb eine Unternehmung gerade in dieser 
Branche und nicht in einer anderen tätig ist, diese Produkte und nicht andere 
anbietet oder in diesem und nicht in anderen Marktsegmenten operiert, lassen 
sich mit betriebswirtschaftlichen Methoden allein nicht ergründen. Ohne ein 
explizites Verständnis der Beweggründe der Unternehmungsleitung sind die 
Strategien entweder das Ergebnis der Extrapolation vergangener Entschei-
dungen oder die zufällige Summe operativer Entscheidungen. Die Beweg-
gründe und Wertvorstellungen der Unternehmungsleitung vermitteln den 
Führungskräften den notwendigen Einblick in die Zukunft der Unterneh-
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mung und erleichtern dadurch die Produkt- und Marktentscheidungen. Die 
Konkurrenzanalyse ist ohne Beurteilung der voraussichtlichen Motivationen 
und Wertvorstellungen der Konkurrenten ebenfalls nicht möglich. 
Der strategische Entscheidungsprozeß ist kein linearer Prozeß, sondern ein 
Kreisprozeß. Die Aufgabe der Unternehmungsleitung ist es, die Unterneh-
mung als Ganzes in eine unerkennbare Zukunft zu steuern; zu diesem Zwecke 
muß sie potentielle Ungleichgewichte zwischen den angestrebten Zielen und 
den in der Zukunft erwarteten Ergebnissen rechtzeitig erkennen und korrigie-
ren. Dieser Entscheidungszyklus baut auf Intuition, Kreativität, ganzheitli-
chem Denken, Realitätssinn und Professionalität auf. Der Vor- und Rück-
kopplungseffekt geht so weit, daß im Lichte der laufenden und der erwarteten 
Ergebnisse aus bereits getroffenen strategischen Entscheidungen die ange-
strebten Ziele kontinuierlich überprüft werden müssen. 
Strategische Entscheidungen sind nicht rational i.e.S. und können nicht dem 
Intellekt allein zugeschrieben werden. Der Grund, der eine strategische Ent-
scheidung einsichtig macht oder wegen dessen eine Strategie formuliert und 
umgesetzt wird, ist nicht berechenbar. Der Zweck, der eine Strategie sinnvoll 
macht, entzieht sich der betriebswirtschaftlichen Erkenntnis. Strategische 
Entscheidungen beruhen auf einer „Theorie" der Unternehmungsleitung, die 
eine unstrukturierte Realität zu interpretieren und aus ihr Nutzen für die Un-
ternehmung — und häufig auch für sich selbst — zu ziehen versucht; sie haben 
häufig eine existentielle Bedeutung für die Führungskräfte, die für die strate-
gische Entscheidung verantwortlich sind. Die strategische Entscheidung ist 
letztlich eine symbolische Handlung, die grundlegende Ideale und Wertvor-
stellungen einer Führungskraft verkörpert. Sie hat ihre Wurzeln in Bewußt-
seinsebenen, die noch wenig erforscht sind und sich einer formalen Planung 
entziehen14. 
Der strategische Entscheidungsprozeß ist ein harmonischer oder organischer 
Entscheidungsprozeß, der 
— äußerst subtil, persönlich und von Führungskraft zu Führungskraft ver-

schieden ist, 
— auf einem partizipativen Erfahrungsaustausch mit Personen beruht, die 

häufig nicht der Unternehmung angehören, denen die Führungskraft ver-
traut und deren innere Autorität sie anerkennt, 

— auf Wissen und inneren Erfahrungen aufbaut, die rational getestet und in-
tuitiv als sinnvoll empfunden werden, 

— die nützlichen Informationen zu einem integrierten Gedankenmodell ver-
arbeitet, das solange evolviert, bis eine vernünftige Lösung gefunden ist, 

— aktionsorientiert ist. 

14 Die Ausführungen folgen W.E. Halal, The State-of-the-Art in Corporate Strategie Planning. 
In: Technological Forecasting and Social Change (im Druck). 
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Der strategische Entscheidungsprozeß ähnelt dem kreativen Prozeß von 
Künstlern, Wissenschaftern, Schriftstellern und anderen Personen, die schöp-
ferisch tätig sind. Diese Rückführung des strategischen Entscheidungsprozes-
ses auf tiefere und letzte Gründe erklärt, warum Führungskräfte sich nicht 
primär auf formale Planungssysteme verlassen und einen harmonischen oder 
organischen Entscheidungsprozeß bevorzugen. 
Die formalen Planungssysteme und der harmonische oder organische Ent-
scheidungsprozeß sind zwei komplementäre Aspekte der strategischen Unter-
nehmungsführung: Die formalen Planungssysteme bringen Ordnung, Me-
thodik und Struktur in dynamische und unstrukturierte Prozesse; sie bereiten 
eine Vielzahl von Informationen auf und bahnen systematisch und rechtzeitig 
Interaktionen mit anderen Personen mit dem Ziel an, den harmonischen oder 
organischen Entscheidungsprozeß der Führungskräfte zu erleichtern. Der 
harmonische oder organische Entscheidungsprozeß der Führungskräfte wird 
in seiner Qualität durch flexible und einfache formale Planungssysteme ver-
bessert. 
Die Hauptaufgabe des Planungsstabes, der in der Regel keinen Zugang zu den 
inneren Erfahrungen der operativen Führungskräfte hat, besteht darin, die für 
strategische Entscheidungen benötigten Informationen so bereitzustellen, daß 
die Führungskräfte ihr eigenes Urteil bilden und ihr kreatives Denken einset-
zen können. Der strategische Planer ist eine Art Katalysator, der das kreative 
und ganzheitliche Denken, die kritische Urteilsfähigkeit und die Intuition im 
Bewußtsein der operativen Führungskräfte fördert. Der strategische Planer, 
der die Kunst der Beeinflussung harmonischer oder organischer Entschei-
dungsprozesse auszuüben versteht, gestaltet die strategischen Entscheidungen 
wesentlich mit. 

1.5 Das Fünf-Phasen-Modell der strategischen Führung 
der Unternehmung 

Die strategische Planung ist die angemessene Antwort auf Probleme, die in 
einer Zeit der Instabilität den Unternehmungen gestellt werden, wenn 
— die gegenwärtigen Produkte und/oder Märkte sich der Sättigungsphase nä-

hern, und die Wettbewerbsbedingungen sich verschärfen, 
— die Technologien sich rasch ändern oder dem Risiko ausgesetzt sind, obso-

let zu werden, 
— die Evolution der gesellschaftlichen Strukturen, die Änderungen im Verhal-

ten der Institutionen und die Diskontinuitäten auf den Absatz- und Versor-
gungsmärkten eine Neuorientierung der Unternehmung verlangen. 
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Die strategische Planung ist der Prozeß, durch den die langfristigen Unterneh-
mungsziele fixiert und die zu deren Erreichung notwendigen Ressourcen, 
Mittel und Verfahren bestimmt werden; dieser Prozeß beruht auf der systema-
tischen Erfassung und Beurteilung der externen Risiken und Chancen, der in-
ternen Stärken und Schwächen sowie der gesellschaftlichen Verpflichtungen 
der Unternehmung unter Berücksichtigung der Wertvorstellungen der ober-
sten Führungskräfte. Wesentliche Anforderungen an die strategische Planung 
sind Flexibilität und Anpassung der Strategien an Änderungen in der Umwelt-
situation und im Unternehmungspotential. Da viele Entscheidungen irrever-
sible langfristige Auswirkungen haben, müssen die im strategischen Plan dar-
gestellten Strategien und funktionalen Politiken nicht nur laufend überwacht, 
sondern auch durch Wenn/Dann-Pläne ergänzt werden. 
Die strategische Unternehmungsplanung15 ist ein Teil der strategischen Füh-
rung der Unternehmung (Tab 1—2); letztere setzt voraus, daß die Unterneh-
mungsleitung erstens sich auf Leitbilder, Ziele, Strategien und Schlüsselpro-
bleme konzentriert und Prioritäten setzt, zweitens die zahlreichen Abhängig-
keiten im Unternehmungssystem steuert, die Integration der funktionalen Tä-
tigkeiten zu einem organischen Ganzen vornimmt und in ausgewogene strate-
giegerechte Aktionsprogramme umsetzt und schließlich drittens jede Aufgabe 
einem Mitarbeiter überträgt, der die Verantwortung dafür übernimmt. Die 
strategische Unternehmungsführung betrifft die Entwicklung umfassender 
Planungssysteme mit langfristiger Ausrichtung und die Integration dieser 
Planungssysteme in das Führungssystem der Unternehmung. 

Die Unternehmungsleitung muß, mit anderen Worten: 
(1) der Unternehmung nicht nur eine Richtung weisen, meßbare Ziele setzen 

und entsprechende Strategien formulieren, sondern ihr auch Zusammen-
hang und Einheit in einer sich dynamisch ändernden Umwelt verleihen16; 

(2) ein Spektrum von Interaktionen mit verschiedenen Umweltgruppen ver-

15 Vgl. hierzu H.I . Ansott, R.P. Declerck, R .L . Hayes (Hrsg.), From Strategie Planning to 
Strategie Management, London, New York, Sidney, Toronto 1976, S. l f f . , sowie die Ausfüh-
rungen im Abschnitt 6.1. 

16 Die einfache Angabe der Richtung der Unternehmungsentwicklung stellt noch kein Ziel dar: 
Der Polarstern kann für die Orientierung des Schiffes nützlich sein, ist aber nicht das Ziel der 
Reise. Die per se wünschenswerten Dinge sind zahlreich, es ist aber kein Zeichen von Weis-
heit, zuviele Ziele gleichzeitig verfolgen zu wollen, weil man damit wenig erreicht. Im Hin-
blick auf eine konzertierte einheitliche Aktion sind deshalb nur wenige Ziele auszuwählen 
und Pläne für ihre Erreichung zu formulieren; die Ergebnisse sind im allgemeinen um so bes-
ser, je klarer die Ziele von den Mitarbeitern auf allen Ebenen akzeptiert werden. Jedes Unter-
nehmungsziel ist eine zweidimensionale Größe wie ein Rechteck: Erhöhung (oder Senkung) 
einer Kennziffer und die für ihre Verwirklichung notwendige Zeit. Für die konkreten Mög-
lichkeiten der Unternehmungsführung wichtig ist der Inhalt des Rechteckes: Ein bescheide-
nes Ziel kann in einem oder in wenigen Jahren verwirklicht werden, ein bedeutendes Ziel 
erfordert mehrere Jahre. 
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Tab. 1—2. „Planung" - „Operative Unternehmungsplanung" — „Strategische Unterneh-
mungsplanung" — und — „Strategische Unternehmungsführung" 

Planung Ziele und Pläne 

Operative Unternehmungsplanung 

Strategische Unternehmungsplanung 

Strategische Unternehmungsführung 

Integration aller Funktionen 

- Bestimmung der Produkt/Markt-Kombinationen 
- Auswahl der Hauptimplementierungsmethoden 
- Zuteilung der Ressourcen und Festlegung der 

Hauptschritte, um die Unternehmung in die 
gewünschte Richtung zu bewegen 

- Festsetzung von Kriterien und Standards zur 
Messung der Fortschritte in der Verwirklichung 
der Strategien 

Bestimmung der Ausgangsposition und des Aus-
blicks — Formulierung der Strategien — Ausarbei-
tung von funktionalen Politiken in Ubereinstim-
mung mit den Strategien — Strategiegerechte 
Gestaltung der Organisation — Durchführung der 
Strategien für 
— die Schaffung, langfristige Sicherung und Nut-

zung von Gewinnpotentialen 
— rasche Reaktionen auf strategische Überra-

schungen 

einbaren, ein Umwandlungssystem verwirklichen, das die verfügbaren 
Ressourcen in Einklang mit den gewählten Strategien mit höchster Effi-
zienz und im berechtigten Interesse aller Umweltgruppen einzusetzen ge-
stattet, die dabei auftretenden Konflikte (z.B. Automatisierung bestimm-
ter Arbeitsvorgänge — Erhöhung der Umweltbelastung, Verbesserung der 
Produkteigenschaften — Gestaltung der Arbeitsorganisation usw.) lösen 
und schließlich diese vielen interdependenten Unternehmungstätigkeiten 
in einem ausgeglichenen, praktikablen Aktionsplan integrieren; 

(3) auf allen hierarchischen Ebenen einen geplanten Lernprozeß verwirkli-
chen, der es den Führungskräften erlaubt, den strategischen Prozeß in al-
len seinen operativen Auswirkungen zu erfassen, zu seiner Verwirkli-
chung konstruktiv beizutragen und mit ihrem Subsystem im Interesse der 
Unternehmung rechtzeitig auf Überraschungen der Umwelt zu reagieren. 

Angesichts der Komplexität der Aufgaben der Unternehmungsleitung kann 
für das Verständnis und die Realisation der strategischen Führung der Unter-
nehmung das folgende Fünf-Phasen-Modell von Nutzen sein (Abb. 1—4)17: 

17 Vgl. W.H. Newman und J .P . Logan, Strategy, Policy, and Central Management, a.a.O., S. 
12 ff. 
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Abb. 1—4. Die Gesamtkonzeption der strategischen Führung der Unternehmung 

(1) Analyse der Ausgangsposition und. des Ausblicks auf der Basis der Gegen-
überstellung von Möglichkeiten und Gefahren der Umweltentwicklun-
gen, spezifischen Stärken und Schwächen der Unternehmung sowie Wert-
vorstellungen der Unternehmungsleitung und gesellschaftlichen Ver-
pflichtungen der Unternehmung; 

(2) Formulierung der Strategien, mit deren Hilfe die angestrebte Stellung der 
Unternehmung in der Umwelt verwirklicht und ihre Gewinnperspektiven 
auf Dauer verbessert werden; 

(3) Ausarbeitung von funktionalen Politiken, die den Führungskräften in den 
Unternehmungsbereichen und/oder Abteilungen als Richtlinien für die 
Formulierung von Aktionsplänen in Ubereinstimmung mit den Strategien 
dienen; 

(4) Gestaltung der Organisation zwecks Ausführung der Strategien und 
funktionalen Politiken; dies bedeutet neben der klaren Festlegung der 
Aufgaben, Befugnisse und Verantwortlichkeiten auch die Entwicklung 
der Führungskräfte, die die Unternehmung in die von den Strategien fest-
gelegte Richtung zu bewegen in der Lage sind; 


