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Vorwort zur vierten Auflage 

Für den Bereich der Unternehmungsführung ist die heutige Situation des Über-
gangs und der Unsicherheit mit einem hohen Maß an Überraschungen eher als 
»normal« zu werten als die hochkonjunkturellen Umweltbedingungen der ver-
gangenen Jahre, die mit Hilfe der Inflation und des Größenwachstums manche 
Fehlentscheidungen praktisch konsequenzlos zugelassen hatten. In der Vergan-
genheit hat sich jedoch wenig Gelegenheit ergeben, Unternehmungsführung 
unter Verhältnissen zu lernen, wie sie gegenwärtig vorherrschen und sich für die 
Zukunft abzeichnen. 

Die eigentliche Herausforderung für die Unternehmungen besteht in der Be-
wältigung des Unerwarteten und nicht in der Extrapolation von Erfolgsrezepten 
der Vergangenheit. Die Rechtfertigung der Unternehmung liegt zunehmend in 
ihrer Fähigkeit, das Unerwartete, das nicht Vorhersehbare erfolgreich und effi-
zient im Sinne des Allgemeinwohls zu meistern. An den Grundprinzipien der 
Führung hat sich nichts geändert; doch die Methoden und Instrumente müssen 
angesichts der veränderten Umweltbedingungen modifiziert werden, und es 
müssen andere Prioritäten gesetzt werden. In Zeiten zunehmender Beschleuni-
gung der Veränderung und vermehrter Risikoabwägung kommt der unterneh-
merischen Flexibilität, der Wahrung der Handlungsfreiheit und somit der stra-
tegischen Führung der Unternehmung wesentliche Bedeutung zu. 

In der instabilen Wirtschaft unserer Zeit ist die Strategie der zunehmend 
häufiger in Unternehmungen unterschiedlichster Größenordnung gebrauchte 
Begriff, um einen praktikablen Aktionskurs für die Unternehmung festzulegen 
und alle Tätigkeiten danach auszurichten. Die Formulierung einer unternehme-
rischen Vision, die ihren Niederschlag in der Unternehmungspolitik und -kultur 
findet, und die Integration der Strategien mit den funktionalen Politiken, der 
Organisation, der operativen Planung, den Motivations- und Überwachungssy-
stemen kennzeichnen den Prozeß der strategischen Führung der Unternehmung; 
es werden, mit anderen Worten, eine unternehmerische Vision in unterneh-
mungspolitischen Grundsätzen ausgedrückt, daraus Strategien abgeleitet, diese 
in spezifische Handlungsrichtlinien übersetzt, eine mit ihnen kohärente Organi-
sationsstruktur und -kultur 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, ausgehend von einer 
stärkeren Einbeziehung von Umwelt- und Wettbewerbsüberlegungen sowie der 
Erforschung der Kräfte, die hinter der Umwelt- und Wettbewerbsdynamik wir-
ken, soweit sie die Unternehmung betreffen: 

(1) eine unternehmerische Vision, 
(2) eine Gesamtheit von unternehmungspolitischen Grundsätzen, die ihren Niederschlag in 

einem Leitbild finden, 
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(3) die Formulierung differenzierter Strategien für die verschiedenen strategischen Geschäfts-
einheiten oder Produkt/Markt-Kombinationen, die Konzentration strategischer Analysen 
auf kritische Bereiche, ein Denken in Alternativen, Bandbreiten und Wenn-/Dann-Konstel-
lationen, eine ausgeprägte und klare Schwerpunktbildung und einen differenzierten Ansatz 
in der Ressourcenzuteilung, 

(4) die direkte Umsetzung der gewählten Strategien in Aktionsprogramme mit Hilfe von Di-
rektiven für die Funktionsbereiche und regionalen Tochtergesellschaften, 

(5) die strategiegerechte Gestaltung der Organisation, die Aufteilung der Unternehmungstä-
tigkeiten auf strategische Geschäftseinheiten sowie deren Führung und Koordination im 
Hinblick auf die Verwirklichung der Gesamtstrategie, 

(6) ein effizientes Planungs-, Motivations- und Überwachungssystem für die Durchführung 
der Strategien, und 

(7) eine Unternehmungskultur, die alle Mitarbeiter bewegt, sich engagiert und motiviert für 
die Umsetzung der Strategien einzusetzen. 

Die Konzeption der Strategien ist eine Führungsaufgabe, die niemand der Lei-
tung der Unternehmung abnehmen kann. Wohl sind vorbereitende und beraten-
de Tätigkeiten an Stabsstellen übertragbar, aber die Festlegung der Richtung, in 
die sich die Unternehmung in einer mittel- bis langfristigen Perspektive ent-
wickeln soll, kann die Unternehmungsleitung nicht an andere Personen delegie-
ren; die strategische Planung muß so weit wie möglich in der Linienorganisation 
verankert sein. 

Das Studium der strategischen Prozesse bedeutet nicht, die Rolle der unter-
nehmerischen Führungskräfte einzunehmen; es kann dazu beitragen, deren Rol-
le besser zu verstehen, die operativen Auswirkungen der Strategien zu erfassen 
und zu unterstützen und ein mit der strategischen Führung der Unternehmung 
konsistentes Verhalten zu entwickeln. Dadurch werden die fachlichen Leistun-
gen in den funktionalen Bereichen aufgewertet und in ihrer Wirksamkeit verbes-
sert. Werden Fachwissen und Können der Kader nicht nur auf die spezifischen 
Anforderungen ihrer funktionalen Tätigkeiten ausgerichtet, sondern darüber 
hinaus in eine strategische Gesamtkonzeption eingefügt, sind wesentliche Be-
dingungen der Selbsterfüllung und Selbstentfaltung der Mitarbeiter verwirk-
licht, wobei gleichzeitig das betriebliche Geschehen zu einer 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 verantwort-
lich sind. Die Bewußtheit der strategischen Probleme, mit denen die Unterneh-
mungsleitung konfrontiert wird, kann deshalb die Suche nach tragfähigen, 
praktikablen Lösungen bereichern. Die Rolle der Führungskräfte wird somit 
auch auf die autonome Beurteilung der globalen Auswirkungen ihrer Vorschlä-
ge und auf die aktive konstruktive Teilnahme an der Ausarbeitung und Durch-
führung der Strategien ausgedehnt. Die Durchführung der Strategien fällt somit 
nicht nur in den Verantwortungsbereich der Unternehmungsleitung, sondern 
muß als gemeinsame Verantwortung aller Führungskräfte erlebt werden. 

Das Werk soll eine einheitliche, in sich geschlossene Darstellung geben und 
dadurch das Verständnis der strategischen Führung der Unternehmung erleich-
tern; darüber hinaus kann die Präsentation einer integrierenden Gesamtkonzep-
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tion für die strategische Führung der Unternehmung den Führungskräften und 
Studenten als praktisches Denkmodell im Gesamtbereich der Unternehmungs-
führung dienen. 

Die vierte Auflage des Lehrbuches weist gegenüber der Vorauflage einige 
wesentliche Änderungen auf. Die strategische Führungskonzeption wurde um 
die drei Komponenten — Vision, Unternehmungspolitik und Unternehmungs-
kultur - erweitert. Alle anderen Abschnitte sind unter Einbeziehung neuer Un-
tersuchungen und Arbeitsinstrumente überarbeitet worden. Das gilt auch für 
die Darstellung der strategischen Führungskompetenz. Diese Erweiterungen 
machten eine Aufteilung des Werkes in zwei Bände erforderlich. 

Der erste Band enthält die drei Komponenten der Führung, die mit dem 
„Strategischen Denken" zusammenhängen - Vision, Unternehmungspolitik 
und Strategie —, während der zweite Band die vier das „Strategische Handeln" 
betreffenden Komponenten — Direktiven für die Funktionsbereiche (funktionale 
Politiken), Organisation, Aktionspläne/Fortschrittskontrolle/Strategieüberwa-
chung sowie Unternehmungskultur und strategische Führungskompetenz - be-
handelt. 

Das Buch ist aus einer empirischen Untersuchung des Innovationsverhaltens 
und der strategischen Planungssysteme in dreißig mittleren und großen europä-
ischen Unternehmungen hervorgegangen; es ist nicht das Endergebnis eines or-
ganischen Forschungsprogrammes, sondern das Resultat sukzessiver Einschal-
tungen von Themen, die zunehmend größere operative Bedeutung für die Unter-
nehmungen in einem sich rasch ändernden Bereich - der strategischen Führung 
der Unternehmung - erlangen. Daraus erklärt sich der unterschiedliche Ent-
wicklungsgrad der verschiedenen Teile der Bände. 

Mein besonderer Dank gilt der Österreichischen 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 kritische 
Durchsicht des Werkes bei der Drucklegung möchte ich meinen früheren wis-
senschaftlichen Mitarbeitern, den Professoren Dr. R. Hammer, Dr. H. Hübner 
und Dr. W. Schertier, danken. Meine technische Assistentin, Frau A. Haller, 
meine Assistenten und Assistentinnen, die Herren Mag. Markus und Mag. Mar-
tin Fontanari, Dr. M. Haidinger, Dr. M. Kathrein, Frau Dr. G. Kiem, Dr. G. 
Langer, Mag. K.-H. Lauda, Frau Mag. M. Stumpf und Mag. J . Wörndl-Aichrie-
der haben mich bei der Vorbereitung der vierten Auflage der „Strategischen 
Unternehmungsführung" wesentlich unterstützt; ihnen allen gebührt herzlicher 
Dank. Dank gesagt sei auch dem Verlag Walter de Gruyter in Berlin für die 
sorgfältige Drucklegung des Werkes. 

Innsbruck/Mailand, im Sommer 1989 Hans H. Hinterhuber 
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1. Die Ausarbeitung der funktionalen 
Politiken in Übereinstimmung mit 
den Strategien 

Halte dir deine Absicht bei 
jedem Schritt, den du tust, 

vor Augen. 
Asiatisches Sprichwort 

1.1 Die funktionalen Politiken als Mittel zur 
Individualisierung der Führung und zur 
Erhöhung der Innovationskraft der 
Unternehmung 

Jede Unternehmung verfügt explizit oder implizit über mehrere Strategien. Eine 
Geschäftseinheit (Produktlinie, Arbeitsgebiet) verfolgt eine Offensivstrategie, 
um in einem ganz bestimmten Marktsegment die Nummer 1 zu werden, eine 
andere eine Defensivstrategie, mit dem Ziel, ihre führende Marktposition in 
einem reifen Markt zu halten, eine dritte eine Desinvestitionsstrategie, die auf 
einen geordneten Rückzug aus dem Markt gerichtet ist, wenn kein positiver 
Deckungsbeitrag mehr erwartet werden kann1. 

Jede einzelne Strategie verlangt spezifische Maßnahmen in den Funktionsbe-
reichen. Die Offensivstrategie z. B. beruht auf einer Politik relativ niedriger Prei-
se, einem auf die Bedürfnisse der Zielgruppe ausgelegten Service und einem 
Logistiksystem, das mit den vorhandenen Produktionseinrichtungen abge-
stimmt ist. Die Defensivstrategie dagegen braucht ein anderes Marketing-Mix, 
sie setzt Verfahrensinnovationen zur Senkung der Stückkosten voraus und ver-
langt nach Kooperation mit anderen Unternehmungen. 

Das Gewicht der Strategie schafft die notwendigen Direktiven für die Funk-
tionsbereiche — und nicht umgekehrt die Taktik der Funktionsbereiche die ihr 
gemäße Strategie. 

Erfolgreiche Unternehmungen zeichnen sich dadurch aus, daß die Leiter der 
Funktionsbereiche die Handlungsfreiheit, über die sie verfügen, kreativ und im 
Interesse der Strategien nutzen und dabei die Möglichkeit der Zusammenarbeit 
mit den anderen Funktionsbereichen bis zur Grenze der Machbarkeit ausschöp-
fen. Die Formulierung der funktionalen Politiken ist Aufgabe der Unterneh-
mungsleitung. Die Leiter der Funktionsbereiche haben zu beraten, die Unter-

1 Die Ausführungen folgen der vom Verfasser in Zusammenarbeit mit E. Krauthammer publi-
zierten Arbeit Funktionale Politiken, Genf 1989. 
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nehmungsleitung, die die Unternehmung als Ganzes vor Augen hat, hat zu ent-
scheiden (Abb. 1.1 und 1.2). 

1.1.1 Funktionale Politiken sind Richtlinien oder Direktiven für 
die einzelnen Funktionsbereiche der Unternehmung 

Die Verbindung von Strategie und Ausführung erfolgt durch funktionale Politi-
ken. Die Unternehmungsleitung gibt Direktiven als allgemeine Richtung des 
Handelns der für die Funktionsbereiche verantwortlichen Führungskräfte. 

Die funktionalen Politiken dienen folgenden Zwecken: 
(1) Sie stellen sicher, daß alle Mitarbeiter in den verschiedenen Funktionsberei-

chen die verabschiedeten Strategien im Sinne der Unternehmungsleitung 
interpretieren. Die Mitarbeiter reagieren nicht direkt auf eine bestimmte 
Strategie, sondern immer nur auf ihre Interpretation der Strategie selbst. 
Und ihre Interpretation der Strategie ist davon abhängig, was sie vorher in 
sie hineingelegt haben. Bei einer Desinvestitionsstrategie z.B., für die ein 
Abbau von Arbeitsplätzen vorgesehen ist, reagieren die Mitarbeiter nicht 
auf die Situation selbst, denn sie haben ja keine Chance, ja oder nein zu 
sagen, sondern nur auf ihre Befürchtungen. Eine sorgfältig ausgearbeitete 
Produktionspolitik z.B. macht die Schwerpunkte der Strategie im techni-
schen Bereich deutlich und orientiert die spezifischen Entscheidungen in 
eine Richtung, die mit der Strategie übereinstimmt. 

(2) Sie lösen spezifische Maßnahmenplanungen in den einzelnen Funktionsbe-
reichen aus. Die Strategie ist kein Aktionsplan und kann auch nicht über 
weite Strecken und längere Zeiträume geplant werden; die Konsequenzen 
der Strategie in den Funktionsbereichen müssen jedoch im einzelnen erfaßt 
und geprüft werden. Liegt die Marketingpolitik fest, kann der Marketinglei-
ter aufeinander abgestimmte Marketingpläne für die Strategien der einzel-
nen Geschäftseinheiten ausarbeiten. Die funktionalen Politiken bilden den 
Rahmen, innerhalb dessen die Leiter der Funktionsbereiche selbständig und 
initiativ im Sinne der Strategien entscheiden und handeln. 

(3) Sie lösen auf eine für alle Mitarbeiter verbindliche Weise bestimmte Proble-
me und vereinfachen und vereinheitlichen dadurch den Entscheidungspro-
zeß. Die Marketingpolitik kann z.B. beinhalten, daß alle Verkäufe gegen 
Barzahlung zu erfolgen haben. Die Maßnahmen, die von verschiedenen 
Mitarbeitern an verschiedenen Orten ausgeführt werden, werden dadurch 
konsistent und vorhersehbar. Die einheitliche Ausrichtung und Führung 
einer Unternehmung verlangt spezifische Politiken. 

(4) Sie dienen der Koordination der einzelnen Funktionsbereiche im Hinblick 
auf die verabschiedeten Strategien. Wenn der Produktionsleiter A und der 
Leiter der F & E-Abteilung B zwischen einer Aktionslinie 1 und einer Ak-
tionslinie 2 wählen können, muß sichergestellt sein, daß, wenn A die Linie 1 
wählt, auch B sich für die Linie 1 entscheidet oder zumindest weiß, daß A 
sich auf der Linie 1 und nicht auf der Linie 2 bewegt. Die fehlende Abstim-
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mung der Funktionsbereiche hat um so schwerwiegendere Folgen, je höher 
die hierarchische Ebene ist, auf der sich die Entscheidungsträger befinden 
und je länger die Kette der abhängigen Entscheidungsträger ist. 

(5) Sie bezwecken eine Kontrolle und Revision der Strategien, wenn nicht vorge-
sehene oder vorhersehbare unternehmungsinterne und/oder externe Ereignis-
se Geplantes unausführbar machen oder neue Möglichkeiten eröffnen. 

Da jede Unternehmung spezifische Strategien verfolgt, müssen auch die funktio-
nalen Politiken unternehmungsspezifisch und in Übereinstimmung mit den Stra-
tegien formuliert werden. 

1.1.2 Aufgabe und Inhalt der funktionalen Politiken 

Die Strategie ist die Art, die Ressourcen so einzusetzen, daß bei gleichen oder 
höheren Fähigkeiten der Wettbewerber bessere Resultate erzielt werden kön-
nen. Die Strategieformulierung ist ein dynamischer Prozeß, der, um wirksam zu 
sein, sich auf wenige, kritische Prioritätsbereiche konzentrieren muß, da für 
langfristige Regelungen das Grundsätzliche wichtiger als das Technische ist. 

Die Portfolio-Methodik ist das Instrument zur Erarbeitung strategischer 
Stoßrichtungen, d.h. zur Formulierung von Norm-Strategien. Die strategische 
Stoßrichtung — die Norm-Strategie — gibt eine Bandbreite für eine dynamische 
Weiterentwicklung strategischer Alternativen, funktionaler Politiken und Ak-
tionsprogramme vor (Abb. 1.3). 

Eine funktionsspezifische und koordinierende Aktion ist notwendig, damit 
die Unternehmung mit einem Höchstmaß an Effizienz und Kohärenz die ge-
wählten Strategien verwirklicht. 

Die Risiken einer ungenügenden Koordination werden im Hinblick auf die 
effiziente Implementierung der Strategien dadurch vermindert, daß allgemeine 
Verhaltensregeln festgelegt werden, an denen sich die funktionalen Bereiche in 
ihren Entscheidungsprozessen orientieren müssen. 

Die Leitung der Unternehmung gibt deshalb eine Reihe von Richtlinien und 
vereinbart Ziele, die eine einheitliche Ausrichtung und Führung der Unterneh-
mung sichern und den Rahmen bilden, innerhalb dessen sich die Tätigkeiten der 
funktionalen Bereiche zu bewegen haben. 

Aufgabe der funktionalen Politiken ist es: 
(1) Richtlinien und Randbedingungen für spezifische Entscheidungen und Ak-

tionen in den funktionalen Bereichen zu setzen (Planungsfunktion); 
(2) eine korrekte Interpretation der Strategien in den funktionalen Bereichen zu 

verwirklichen, so daß alle zur Unterstützung der Strategien notwendigen 
Entscheidungen zu den richtigen Zeiten von den zuständigen Führungskräf-
ten getroffen werden (Kohäsionsfunktion); 

(3) die Auswirkungen der Strategien auf die funktionalen Bereiche und Ak-
tionsprogramme zu ermitteln, von denen die Implementierung der Strate-
gien abhängt, so daß rechtzeitige Revisionen der Strategien vorgenommen 
werden können (Kontrollfunktion). 
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ç 
<D C 
2 
T3 

C < 

Norm-
Strategie 

Untere Grenze der Norm-Strategie 

Strategische Alternativen 
und funktionale Politiken 
und Aktionsprogramme 

Zeit 

Stufen 

1. Norm-Strategien 

Merkmale 

Grundlegende Ziele und 
Mittel 
Kurzfristig/langfristig 
Regelmäßige Überprüfung 
Vorwiegend qualitativ 

Beispiele 

Investition in langfristiges 
Wachstum zwecks Schaffung 
zukünftiger Gewinnpoten-
tiale 
Sicherung der bestehenden 
Gewinnpotentiale durch 
geeignete Maßnahmen 
Desinvestition zwecks Frei-
setzung von Ressourcen 

2. Strategische Alternativen - Konzeptionen zur Ver-
wirklichung der strate-
gischen Stoßrichtungen 

- Unternehmungsspezifisch 
- Bindeglied zwischen strate-

gischen Zielen und 
operativen Maßnahmen 

Verteidigung der gegenwär-
tigen Marktanteile durch ge-
zielte Service-Maßnahmen 
Forcierung von Folge-
aufträgen im Hinblick auf 
die Nutzung von 
Erfahrungsökonomien 

3. Funktionale Politiken 
und Aktionsprogramme 

Spezifische Programme, 
Maßnahmen, Richtlinien, 
Vorgehensweisen und 
Mittelzuteilungen in den 
funktionalen Bereichen 
Kontroll- und 
Entscheidungspunkte 
Eventualmaßnahmen 

Investitionen von . . . Mio. 
G.E. in die Entwicklung der 
Produkte A, B, C usw., um 
bis Mitte 1991 das Sorti-
ment zu vervollständigen 
Verzicht auf die Aufträge X, 
Y usw., falls die Aktionen a, 
b usw. in den Bereichen 1, 2 
usw. innerhalb 31. 12. 1990 
nicht zum gewünschten Er-
gebnis führen. 

Abb. 1.3 Die Norm-Strategie als Bandbreite für die dynamische Weiterentwicklung unter-
nehmungsspezifischer strategischer Alternativen, funktionaler Politiken und Ak-
tionsprogramme (nach McKinsey). 
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Da jede Unternehmung eigene Strategien verfolgt, müssen auch die funktiona-
len Politiken unternehmungsspezifisch und situativ formuliert werden. Die Aus-
arbeitung der funktionalen Politiken geht vom strategischen Plan aus und wird 
am zweckmäßigsten in der folgenden Reihenfolge vorgenommen (Abb. 1.4)2: 
(1) Marketingpolitik 
(2) Forschungs- und Entwicklungspolitik 
(3) Produktions- und Beschaffungspolitik 
(4) Personalpolitik 
(5) Finanzpolitik 
(6) Kooperations-, Akquisitions- und Fusionspolitik 
(7) Bilanzpolitik. 

Die funktionalen Politiken sind untereinander verbunden, und es ist nicht mög-
lich, 
(1) Entscheidungen in einem Bereich ohne Berücksichtigung der anderen Berei-

che zu treffen, und 
(2) eine Strategie ohne koordinierte Gesamtheit von funktionalen Politiken 

umzusetzen. 

Es gilt somit, die funktionalen Politiken 
(1) auf die einzelnen Strategien abzustimmen (vertikale Abstimmung), und 
(2) untereinander im Hinblick auf die Gesamtstrategie der Unternehmung zu 

koordinieren (horizontale Abstimmung)3. 

Abbildung 1.5 veranschaulicht den Zusammenhang zwischen der Formulierung 
der Strategien und der Festlegung funktionaler Politiken; Ziel des Abstim-
mungsprozesses zwischen der Unternehmungsleitung und den Leitern der Funk-
tionsbereiche ist nicht, die Vorausbestimmung der durchzuführenden Tätigkei-
ten so weit wie möglich auszudehnen und den Handlungsspielraum des Einzel-
nen einzuengen, sondern ein Gleichgewicht einzurichten zwischen 

(1) der vollen Entfaltung von Persönlichkeiten, die die Befugnis und Pflicht 
haben, bestimmte Entscheidungen zu treffen, und 

(2) der Koordination dieser Persönlichkeiten im Hinblick auf die zu erreichen-
den Ziele. 

Jeder Einzelne muß, mit anderen Worten, eine Aufgabe für sich allein sehen, 
aber auch, welche Beziehung diese zum Ganzen hat. 
Die funktionalen Politiken sind somit das Resultat 
(1) der Aufgabengliederung und der Begrenzung des Handlungsspielraumes, 

innerhalb dessen sich die Initiative der Einzelnen entfalten kann, 
(2) der Festlegung von Befugnissen und Verantwortlichkeiten, um den Initiati-

ven, die der Einzelne das Recht und die Pflicht zu ergreifen hat, eine einheit-
liche Ausrichtung und Ergebniswirksamkeit zu verleihen. 

2 Vgl. hierzu die Ausführungen über das strategische Ziel-Portfolio im Abschnitt 1.4.4.8. 
3 Vgl. hierzu die Ausführungen im Abschnitt 1.9. 
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Ausgehend von den, von den höchsten Entscheidungszentren der Unterneh-
mung verabschiedeten Strategien und funktionalen Richtlinien ergibt sich für 
die zuständigen funktionalen Führungskräfte die Möglichkeit, die damit in Ein-
klang stehende Marketing-, Forschungs- und Entwicklungs-, Produktions- und 
Beschaffungspolitik usw. im Detail zu erarbeiten. Aus jeder dieser Politiken 
werden spezifische Aktionsprogramme abgeleitet: Absatz des Produktes X auf 
dem Marktsegment A, Entwicklung des Produktes Y für den Abnehmermarkt B 
innerhalb von t Monaten und dgl. mehr. Der Prozeß der expliziten Darlegung 
von funktionalen Politiken und Aktionsprogrammen erstreckt sich bis zu den 
untersten Entscheidungsebenen. Aus der Kohärenz, mit der dieser Prozeß nach 
unten getrieben wird, entsteht das Unternehmungssystem. 

Die funktionalen Politiken sind Grundlagen, die allen langfristig planenden 
Entscheidungszentren der Unternehmung zur Verfügung stehen müssen, damit 
in allen Bereichen im Hinblick auf die für die Verwirklichung der Strategien 
notwendigen Aktionsprogramme von den gleichen Voraussetzung'en ausgegan-
gen werden kann. Sie sind „Verhaltensnormen", d.h. konkrete Richtlinien für 
das Verhalten und Handeln der Unternehmungsleitung und der nachgeordneten 
hierarchischen Stufen in verschiedenen Arbeitsgebieten und Situationen, also 
hinsichtlich der Leitung der einzelnen Funktionsbereiche und der Beziehungen 
zu Abnehmern, Lieferanten, Arbeitnehmern, Kapitalgebern, verbündeten Un-
ternehmungen und Öffentlichkeit. 

Die Bedeutung der Richtlinien für die Leitung der einzelnen Funktionalberei-
che und für die Ausarbeitung spezifischer, die Implementierung der Strategien 
vorantreibender Aktionsprogramme kann nicht genug hervorgehoben werden. 
Werden sie mit der nötigen Objektivität, Klarheit und Gründlichkeit erarbeitet, 
so ergeben sich viele der zu verwirklichenden Zwischenziele und Aktionspro-
gramme quasi von selbst. Die Politiken und Aktionsprogramme für die funktio-
nalen Bereiche bilden die Brücke zur Verwirklichung des strategischen Planes. 
Hier liegt ein Kernstück unternehmerischer Initiative, und nichts kann den si-
cheren Instinkt für das Wesentliche ersetzen, ohne den eine erfolgreiche strategi-
sche Führung der Unternehmung nicht denkbar ist. 

Es ist Aufgabe der divisionalen und/oder funktionalen Führungskräfte, 
Chancen und Bedrohungen der strategischen Geschäftseinheiten rechtzeitig zu 
identifizieren (Abb. 1.6) sowie die für die Nutzung der Opportunitäten 
und/oder Abwendung der Gefahren notwendigen Maßnahmen unter Berück-
sichtigung der Reaktionszeiten und im Rahmen der gewählten Strategien und 
Politiken der Unternehmung zu ergreifen (Abb. 1.7)*. Sehr häufig nimmt mit 
zunehmender Beschleunigung der Veränderung die Fähigkeit der Unterneh-
mung ab, rasch auf Umweltchancen und -bedrohungen zu reagieren; die Gründe 
dafür liegen in der zunehmenden Unternehmungsgröße, Komplexität, geogra-

4 Vgl. H. I. Ansoff, Managing Strategie Surprise by Response to Weak Signals, in: „California 
Management Review" , 18 (1975), Nr. 2, S. 2 1 - 3 3 . 
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Abb. 1.6 Die Auswirkungen von Chancen und Bedrohungen auf den Gewinnbeitrag einer 
strategischen Geschäftseinheit. 
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Abb. 1.7 Die Reaktionszeiten der Unternehmung für die Nutzung der Chancen und/oder 
Abwendung der Bedrohungen der strategischen Geschäftseinheiten (nach 
H . I . Ansoff). 


