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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt [hnen, innerhalb Thres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslu-

cke schlief3t.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Denken Sie auch manchmal, dass Sie sich mehr Zeit fir
das Thema Strategie nehmen sollten? Vielleicht halt Sie
ja das operative Geschiaft davon ab. Die akuten Proble-
me dort sind immer viel dringender, weil sie unmittel-
bare und teils schmerzliche Auswirkungen haben kon-
nen. Irgendein Feuer gibt es immer zu loschen. Die
Folgen einer schlechten oder gar fehlenden Strategie
zeigen sich dagegen leider erst viel spater. Die richtigen
strategischen Weichenstellungen sind aber entschei-
dend fiir den langfristigen Geschaftserfolg. Wer sich
also heute nicht angemessen mit dem Thema Strategie
beschaftigt, hat eventuell morgen kein operatives Ge-
schift mehr, welches ihm die Zeit fiir derartige Uberle-
gungen raubt. Es lohnt sich, das Dach zu reparieren,
solange die Sonne scheint!

Strategie betrifft nicht nur grofse Konzerne, sondern
ist fiir alle Organisationen wichtig. Dabei geht es heute
weniger um eine akribische langfristige Planung, son-
dern vielmehr um ein zielgerichtetes Vorgehen und
das Schaffen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile, um
dauerhaft erfolgreich zu sein. Idealerweise wird Stra-
tegie auch nicht in irgendeinem Elfenbeinturm oder
nur von grofen Managementberatungen ,gemacht”.
Es gibt viel wertvolles Wissen im Unternehmen selbst,
mit dem Sie den richtigen Weg fiir die Zukunft aus ei-
gener Kraft finden kénnen. Dieses Wissen befindet
sich ,in den Kopfen und muss effektiv zutage gefor-
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dert, sinnvoll strukturiert und zielfiihrend analysiert
werden.

Mit dem vorliegenden Buch mochte ich das Thema
Strategie entmystifizieren und zeigen, wie Sie bereits
mit iberschaubarem Aufwand und eigenen Ressourcen
viel erreichen konnen. Dazu beschreibe ich die meiner
Erfahrung nach wichtigsten praxiserprobten Werkzeu-
ge, um Strategien effektiv im Team zu erarbeiten und
zu Uberpriifen. Das Buch konzentriert sich auf Unter-
nehmens- und Geschaftsfeldstrategie, wobei die Grund-
lagen und Methoden auch fiir andere Bereiche der
Strategieentwicklung anwendbar sind. Das Buch soll
Ihnen helfen, die richtigen Fragen zu stellen. Damit ist
nicht automatisch gesagt, dass Sie auch die richtigen
Antworten finden, aber Sie haben lhre ,Hausaufgaben”
gemacht und gewinnen Klarheit iiber Thr zukiinftiges
Vorgehen.

Nehmen Sie also Thre Strategie selbst in die Hand - ich
wiinsche Thnen viel Erfolg und spannende Workshops

mit guten Ideen und inspirierenden Diskussionen!

Stefan Pastuszka

Vorwort
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1. Keine Angst vor
Strategie

Unternehmenslenker werden in den Medien fiir ihre
Strategien gelobt, wenn die Ergebnisse stimmen, oder
abgestraft, wenn nicht. Meist ist dabei aber die Rede
von grofden, borsennotierten Unternehmen, und man
kann leicht den Eindruck gewinnen, dass Strategie vor-
nehmlich ein Thema fiir die Fithrungsetagen von Kon-
zernen ist.

Strategie betrifft jedoch alle Bereiche unternehmeri-
schen Handelns und ist keine Frage der Grofde. Auch als
kleines oder mittleres Unternehmen sowie als Start-up
profitieren Sie von einer klaren strategischen Ausrich-
tung. Diese fiihrt zu einer besseren Positionierung im
Wettbewerb sowie einem optimierten Einsatz knapper
Ressourcen auf Basis klarer Ziele. Man muss keine Wis-
senschaft daraus machen: Mit einem pragmatischen
Ansatz und ein paar ausgesuchten Methoden kénnen
Sie bereits eine Menge erreichen.

1. Keine Angst vor Strategie
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1.1 Was bedeutet Strategie?

Es gibt in der Management-Literatur eine Vielzahl von
Definitionen und Auffassungen, was Strategie ist oder
bedeutet. Urspriinglich kommt der Begriff aus dem mi-
litarischen Umfeld, wobei das griechische Wort ,strate-
gos"“ so viel wie Heerfiihrer bedeutet. Im Kern gilt ganz
unabhangig vom Handlungsfeld (Militdr, Unternehmen,
Spiel usw.): Eine Strategie ist ein langfristiger Plan, um
ein bestimmtes Ziel zu erreichen.
Das klingt simpel, erfordert bei genauerer Betrachtung
aber etwas Aufmerksamkeit in Bezug auf die drei
Schliisselbegriffe:
® 7iel: Die Strategie ist ein Mittel zum Zweck, ndmlich
zum Erreichen des Ziels. Auch wenn die Strategie im
Laufe der Zeit ggf. angepasst werden muss, so sollte
das Ziel liber einen ldngeren Zeitraum feststehen
(s. auch Vision, Kap. 2.1).
® Langfristigkeit: Im urspriinglichen militdrischen
Kontext zeigt die Strategie den Weg auf, den Krieg zu
gewinnen - dies ist dort das langfristige, tibergeord-
nete Ziel. Dagegen geht es bei der Taktik darum,
mittelfristig ein individuelles Gefecht zu gewinnen.
Die Betonung bei der Strategie liegt also auf ,lang-
fristig”, was im Business-Kontext liblicherweise ei-
nen Zeithorizont ab ungefahr vier Jahren bedeutet.
® Plan: Das dritte und nicht ganz so offensichtliche
Schlisselwort in der Definition ist der ,Plan”. Dieser
ist wichtig, auch wenn in unserer schnelllebigen

1. Keine Angst vor Strategie



Welt zusehends die Planbarkeit abhandenkommt.
Fasst man ,langfristiger Plan“ aber nicht im Sinne
von akribischer langfristiger Detailplanung von Um-
satzen usw. auf, sondern als Biindel von wegweisen-
den Mafdnahmen zur Starkung der eigenen Position
bzw. hin zum gesteckten Ziel, so ist die einfache De-
finition von oben stimmig.

Strategieentwicklung _
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Bei der Strategieentwicklung geht es also um die Beant-

wortung von drei wesentlichen Fragen:

® Wo will ich hin? Nur wenn das Ziel klar umrissen ist,
lasst sich auch ein Weg dorthin finden, d. h. eine Stra-
tegie ableiten. Das Festlegen eines Ziels ist zwar nicht
immer eine einfache Aufgabe, aber die Grundvoraus-
setzung fiir die Strategieentwicklung (s. Kap. 2).

® Wo stehe ich heute? Solange unklar ist, von welchem
Ausgangspunkt Sie starten, ist die Festlegung eines

1.1 Was bedeutet Strategie? 11
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geeigneten Weges zum Ziel ebenfalls unmdoglich. Da-
bei beinhaltet die Beschaftigung mit dem , Ausgangs-
punkt” eine vielschichtige Analyse beziiglich Umfeld,
Trends, Ressourcen, Stirken, Schwachen u. v. m.
(s. Kap. 3).

® Welcher Weg ist der richtige? Sobald Ziel und Aus-
gangspunkt festgelegt sind, beschreibt der strategi-
sche Pfad, oder kurz die Strategie, wie Sie von A nach
B kommen. Wie immer im Leben gibt es dabei ver-
schiedene Mdoglichkeiten, gekennzeichnet durch so-
genannte strategische Optionen (s. Kap. 4). Sie zu
entwickeln ist ein kreativer Akt und die Entschei-
dung, welcher Weg beschritten wird, eine der wich-
tigsten liberhaupt im Management.

Eine Strategie ist ein langfristiger Plan, um ein
bestimmtes Ziel zu erreichen. Sowohl das Ziel als
auch der Ausgangspunkt miissen klar bestimmt
werden, um den richtigen Weg zu finden.

1.2 Planen ist wichtiger als der
Plan

Kein Schlachtplan hat angeblich je den ersten Feind-
kontakt iiberlebt — wozu also tiberhaupt planen? Tat-
sachlich treten fast immer unerwartete Hindernisse
auf, z. B. durch unvorhersehbare Aktionen anderer
Marktteilnehmer. Dariiber hinaus wird unsere Welt

1. Keine Angst vor Strategie



immer komplexer und die Planbarkeit schwindet ange-
sichts rasanter Entwicklungen - Stichwort VUCA-Welt:
volatil (volatile), unsicher (uncertain), komplex (com-
plex), mehrdeutig (ambiguous). Eine langfristige, de-
taillierte Planung beispielsweise von Umsétzen ist da-
her in vielen Branchen kaum noch méglich. Es ist also
nicht zielfiihrend, einmal einen Plan zu entwickeln -
gleich, wie detailliert - und diesen stur zu verfolgen,
ohne regelmafiig zu iiberpriifen, ob die Voraussetzun-
gen noch gegeben sind.

An die Stelle der langfristigen Planung tritt nun eher
ein flexibler, dynamischer Ansatz, der sich auf die
Schaffung von nachhaltigen, also langfristigen Wettbe-
werbsvorteilen konzentriert. Auf Basis solcher defi-
nierter, wahrnehmbarer Vorteile gilt es, eine starke
Marktposition zu erreichen, die es ermoglicht, dauer-
haft erfolgreich im Wettbewerbsumfeld zu agieren.
Dabei ist es wichtig, stindig den Finger am Puls des
Marktes zu haben, um Verdnderungen friithzeitig zu er-
kennen und angemessen reagieren zu kénnen.

Die richtigen Fragen stellen

Beim Planen geht es vor allem darum, sich die richtigen
Fragen zu stellen - in unserem Fall im Hinblick auf Ziel,
Standort und den einzuschlagenden Weg — und sie so
gut wie moglich zu beantworten. Das verringert das
Risiko vermeidbarer Fehler. Naturgemaf betreffen vie-
le Fragen beziiglich der strategischen Ausrichtung al-
lerdings die Zukunft. Daher miissen Annahmen getrof-

1.2 Planen ist wichtiger als der Plan
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fen werden, bei denen sich erst im Laufe der Zeit he-
rausstellen wird, ob sie zutreffen. Selbst der beste Plan
kann in Teilen oder komplett seine Giiltigkeit verlieren,
wenn sich wesentliche Grundannahmen andern. Und
das kann mitunter recht schnell passieren.

RegelmiéRBig iiberpriifen

Greifen Sie idealerweise im Laufe des Jahres unter-

schiedliche Themenbldocke der Strategieentwicklung

auf und tauschen Sie sich liber den Status quo und ak-

tuelle Entwicklungen aus. Das Planen wird so zu einer

regelmafiigen Aktivitat, die Ihnen hilft,

® Gedanken zu ordnen und sich auf das Wesentliche zu
konzentrieren,

® Wissen zusammenzutragen und zu strukturieren,

® offen und kritisch zu diskutieren sowie

® ecin gemeinsames Bild zu entwickeln und zu iiber-
prifen.

Auf dem Weg zum Ziel ist es entscheidend, flexi-
bel auf veranderte Bedingungen zu reagieren. Das
Planen sollte daher keine Einmalaktion, sondern
ein Prozess sein, in dem wichtige Fragen systema-
tisch beantwortet und die Antworten regelméal3ig
liberprtift werden.

1. Keine Angst vor Strategie





