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»Strategie funktioniert so lange, bis der erste Schuss fallt. «
CARL VON CLAUSEWITZ

»Jeder hat eine Strategie. Bis er eins in die Fresse bekommit. «
Mike TysoN






Einleitung

In Quentin Tarantinos Kultstreifen »Pulp Fiction« fithrt das Gaunerpir-
chen Honey Bunny und Pumpkin zu Beginn des Films eine strategische
Diskussion. Das alte Geschaftsmodell — Spirituosenldden zu uiberfallen —
funktioniere nicht mehr, klagt Pumpkin:

PumPKIN: Vergiss es, das ist viel zu riskant. Ich mach so einen Schrott
nicht mehr.!

HonNEy BunNY: Das sagst du immer, es ist jedes Mal dasselbe.

PumPrKIN: Gut, ich sage das immer. Ich habe auch immer recht.

HonEey BUunNNY: In ein oder zwei Tagen hast du es vergessen.

PumprkiN: Die Tage des Vergessens sind vorbei. Jetzt kommen die Tage
des Erinnerns.

Honey Bunny glaubt nicht so recht, dass hinter Pumpkins strategischem
Schwenk tatsiachlich mehr als heifSe Luft steckt. Und sie mochte wissen,
was Pumpkin genau an ihrem Geschaftsmodell stort. Pumpkin vergleicht
nun das Uberfallen von Schnapsliden mit dem Ausrauben von Banken.

PumprkiIN: Banken zu tiberfallen ist einfacher. Die groflen Banken ha-
ben die Anweisung, alle Anforderungen zu erfiillen. Die sind ver-
sichert. Was soll es sie kratzen? Du brauchst nicht mal eine Pistole
in so einer Bank. Ich habe mal von einem Kerl gehort, der spazierte
mit einem Funktelefon in eine Bank. Er gibt das Telefon dem Kas-
sierer und ein Kerl am anderen Ende der Leitung sagt: »Wir haben
die Tochter von diesem Mann. Packt ihm euer ganzes Geld ein,
oder wir bringen sie um.«
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HonEey Bunny: Hat es funktioniert?

PumrkiN: Und wie das funktioniert hat! Davon rede ich doch! Dieser
Penner wackelt in die Bank mit einem Telefon! Nicht mit ner Pis-
tole, nicht mit einem Gewehr! Mit einem verdammten Telefon! Der
rdaumt den Laden aus und die rithren keinen Scheif$finger.

Honey Bunny: Haben sie dem kleinen Midchen wehgetan?

PumrkiN: Keine Ahnung, wahrscheinlich gab’s dieses Madchen tiber-
haupt nicht. Die Geschichte ist nicht die Tochter. Der Punkt ist ein-
fach, dass sie eine Bank mit einem Telefon ausgerdaumt haben.

HonNEy BunNY: Du willst Banken tberfallen?

PumpkiIN: Das ist jedenfalls einfacher als das, was wir machen.

Honey Bunny: Keine Schnapsliden mehr?

Pumpkin: Keine Schnapsliden mehr! Es gibt zu viele Auslander in
diesen Liden. Vietnamesen, Koreaner, die verstehen kein Wort. Du
sagst denen »Mach die Kasse leer« und die haben keinen Schimmer,
wovon du redest. Und wenn es nicht die Asiaten sind, sind dann
sind es die Juden, denen der Laden in der 15. Generation gehort.
Da sitzt Opa Irving wild entschlossen hinter seiner Theke mit *ner
verdammten Magnum. Versuch mal, in so einen Laden mit ‘nem
Telefon reinzugehen. Die lachen dich aus!

Die beiden stecken also in einem strategischen Dilemma. Banken iiberfal-

len? Das macht jeder, da kann man keine attraktive Nische mehr nutzen.

Dieser Markt ist einfach zu stark segmentiert. Die Nische, die Honey

Bunny und Pumpkin bisher hatten — Schnapsldden —, ist zwar weniger

frequentiert. Dafiir aber sprechen die Inhaber kein Englisch und lassen
sich auch nicht mit einem Telefon tberfallen. Die Eintrittsbarrieren sind
zu hoch. Was also tun? Eine fur die beiden sehr unattraktive Option wird

von vornherein verworfen.

Honey BunNy: Was hast du dann vor? Arbeiten gehen?
Pumpkin: Nicht in diesem Leben.

Dann hat Pumpkin einen Geistesblitz. Er will ein Restaurant uberfallen —

genauso eins wie das, in dem sie gerade sitzen. Honey Bunny ist erst nicht

uberzeugt.
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Honey BunNy: Dieser Laden? Ein verdammtes Restaurant?

PumPKIN: Was ist daran verkehrt? Restaurants werden so gut wie nie
uberfallen. Warum nicht? Bars, Tankstellen, Schnapsladen, da kann
dich so ein Auftritt den Kopf kosten. Restaurants erwischst du fast
immer mit runtergelassenen Hosen. Die erwarten nicht, tiberfallen
zu werden. Kommt einfach zu selten vor.

HoNEy BUNNY: Ich nehme an, in so einem Laden miisste man auch
nicht mit einem Helden rechnen?

PumprkiN: Korrekt! Genau wie Banken sind diese Laden versichert.
Den Geschiftsfithrer schert es einen Dreck. Er will dich nur vor
die Tiir kriegen, bevor du die Giste vergraulst. Kellnerinnen, die
kannst du vergessen. Die wiirden sich nie fiir die Kasse *ne Kugel
einfangen. Tellerwischer, irgend so ein armer Chico, der einen Dol-
lar funfzig die Stunde kriegt, soll sich dartber aufregen, dass du
den Geschaftsfuhrer beklaust?

Pumpkin klart seine Freundin nun dartuber auf, dass die Idee eigentlich
gar nicht von ihm kommt. Sondern von ihr, Honey Bunny! Das Ganze
hat sich tiber einen Umweg ergeben. (Wir werden spiter noch sehen,
dass es in der Strategie hiufiger solche Umwege gibt.) Als die beiden vor
einiger Zeit einen Schnapsladen uiberfallen hatten, war Honey Bunny auf
die Idee gekommen, nebenbei auch gleich die Giste auszurauben.

PumprKkIN: Da hattest du die Idee, denen die Brieftaschen zu klauen.
Wir haben mit den Brieftaschen mehr Geld verdient als mit der
Kasse.

Durch Zufall haben die beiden eine attraktive Form des Cross-Sellings
identifiziert. Honey Bunny ist begeistert.

HoNEY BUNNY: Lass es uns tun! Gleich hier!
PumrkiN: Okay!

Honey Bunny und Pumpkin haben genau genommen ein strategisches

Steering Committee abgehalten. Zunichst einmal haben sie sich den
Wettbewerb angeschaut (Bankriuber), die Eintrittsbarrieren analysiert
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(Fremdsprachenkenntnisse der Ladeninhaber, Waffen) und schliefSlich
iiber einen Umweg einen noch nicht umkampften Markt gefunden (Res-
taurants und deren Giste iiberfallen).

Auch wenn dieses Buch natiirlich keinesfalls zu Straftaten animieren
mochte, zeigt dieser Dialog im Kleinen, wie ein strategischer Planungs-
prozess funktioniert. Und anders als viele Unternehmen setzen Honey
Bunny und Pumpkin ihre Strategie sofort um. Ob in der Praxis alles so
funktioniert wie in der Theorie, wissen diejenigen, die »Pulp Fiction«
geschaut haben. Was ich ohnehin jedem empfehlen kann.

Worum es in diesem Buch geht

Nicht nur Honey Bunny und Pumpkin haben ein Problem, das gelost
werden will. Die ganze Welt hat ein Problem. Den meisten Unternehmen
gelingt der Dreiklang aus Strategieplanung, -kommunikation und -um-
setzung nicht oder nur sehr schwer. Es hakt an verschiedenen Stellen,
zum Beispiel wenn es darum geht, das Ziel klar zu benennen, die Strate-
gie und deren Wirkung im Unternehmen angemessen zu kommunizieren
und — last, but not least — die PS auch auf die Strafle zu bekommen.
Genau dabei will dieses Buch helfen.

Es besteht aus drei Teilen, die den erwidhnten Dreiklang jeder Strategie
aufnehmen:

Teil 1: Strategie planen — Wo ist lhr Unternehmen und wo

will es hin?

Hier erfahren die Leser, wie Strategie als »Weg zum Ziel« funktioniert.
Eine Strategie zu planen, wihrend alles andere in stindigem Fluss ist und
sich verdndert — das klingt auf den ersten Blick widersprichlich. Gute
Strategieplanung aber verbindet das Kurz- mit dem Langfristigen. Und:
Man kann sein Ziel nicht erreichen, wenn man nicht weif3, wer man ist
und was man will. Sie erfahren, was Thr Unternehmen einzigartig macht,
wie es positioniert ist und welche ungenutzten Moglichkeiten noch auf
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Sie warten. Und Sie lernen, welche disruptiven Geschiftsmodelle zu Threr
Firma passen und Thnen helfen, Thre Wettbewerber weit hinter sich zu
lassen.

Ein Exkurs in die Klassiker zeigt Thnen, was Sie von Sun Tzu im Hin-
blick auf Geschwindigkeit, von Machiavelli in puncto langfristige Ziele
und von General von Clausewitz in Bezug auf Unsicherheit lernen kon-
nen.

Teil 2: Strategie kommunizieren — Was ist die Story des Wandels und
wie bekommen Sie die Mitarbeiter ins Boot?

Eine Strategie funktioniert nur, wenn sie auch umgesetzt wird. Das er-
fordert jedoch im Vorfeld die erfolgreiche Kommunikation der Strategie.
Ob Change-Projekt, Innovationsinitiative, Digitalisierungsstrategie oder
der Verkauf bzw. die Akquise neuer Geschiftsbereiche: Ein Wandel wird
nicht immer als schon empfunden und muss iiberzeugend erklirt wer-
den — und zwar von den Fiithrungskriften! Strategie hat sehr viel mit
Storytelling zu tun: Strategie ist der Weg zum Ziel im Widerstreit mit
dem Wettbewerb. Und eine Story ist der Weg des Helden zum Happy
End im Widerstreit mit dem Bosewicht.

Darum ist eine Story der beste Weg, um die Strategie zu erkliren — und
somit der erste Schritt zu ihrer erfolgreichen Umsetzung. Ein Toolkit mit
greifbaren Geschichten, die Sie dabei unterstiitzen, Ihre Change-Initiati-
ve besser zu untermalen, rundet das Modul ab. Ebenso denken wir die
Strategie und das Wertversprechen Thres Unternehmens als Customer-
Journey vom Kunden aus: Welchen »Schurken« besiegen Sie fur Thren
Kunden so tiberzeugend, dass dieser sich zukiinftig kein anderes Unter-
nehmen als Thres mehr vorstellen kann?

Teil 3: Strategie umsetzen — Wie Sie die PS auf die StraBe

bekommen

Wir alle erinnern uns sicherlich an brillante Ideen, die niemals realisiert
wurden. Dabei ist doch die erfolgreiche Implementierung das Sahne-
hiubchen der Strategie. Am Ende wollen Sie schliefSlich ein besseres Un-
ternehmen (Praxis) und keinen Haufen von PowerPoints (Theorie), die
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sich keiner mehr anschaut. All Thre Planungen waren sinnlos, wenn Thre
Strategie nicht erfolgreich umgesetzt wird.

Das Modul zeigt, welche Stakeholder Sie auf welche Weise in den
Umsetzungsprozess integrieren miissen, um lhre Strategie bestmoglich
zu implementieren. Wir behandeln den Unterschied zwischen Strategie
und Operations, die Einbeziehung aller Teile des Unternehmens und die
Kunst, die Strategie hierarchieiibergreifend im gesamten Unternehmen
zu verankern. Beispiele aus dem Militdr, wie die » Auftragstaktik« von
General von Moltke, die spiter zum »Mission Command« wurde, er-
ganzen das Modul.

Ich freue mich, dass Sie diesen Weg von der Planung bis zur erfolgreichen
Umsetzung Threr mafigeschneiderten Strategie mitgehen. Lassen Sie uns
starten.

Thr
Prof. Dr. Veit Etzold
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TEIL 1

STRATEGIE PLANEN -
WO IST IHR UNTERNEHMEN
UND WO WILL ES HIN?






Was ist Strategie?

»Besser der Erste in einem Bergdorf als der Zweite in Rom.«
Jurius CAsar

Wenn wir das Wort »Strategie« auf irgendeiner PowerPoint-Folie sehen,
dann meist in Verbindung mit Schachfiguren. Das ist eines der typischen
Firmenklischees in jedem Change-Projekt. Wenn es darum geht, »die PS
auf die Strafle zu bringen«, wird gerne ein Formel-1-Bolide abgebildet,
und beim Thema Teamwork und Kooperation sind es oft mehrere Han-
de, die aufeinanderliegen und Gemeinsinn demonstrieren sollen.

Die Strategie und der Weg zum Ziel

Was aber bedeutet »Strategie «? Das Wort kommt aus dem Altgriechischen
von »Stratos = Armee« und »Agein = fithren«. Thre Strategie bestimmt
also, wie Sie Ihr Ziel erreichen wollen und auf welche Weise Sie »Ihre Ar-
mee fiihren«, um an dieses Ziel zu gelangen. Unternehmensstrategie wire
ohne Militirstrategie nicht denkbar. Auch in der Unternehmenssprache
ist dieser Duktus noch zu finden: So spricht man hdufig davon, einen
Markt zu »erobern«, einen Wettbewerber »zu besiegen« und ein ande-
res Unternehmen »feindlich« zu tibernehmen«. Strategie kommt immer
dort zum Zuge, wo grofle Organisationen ein Ziel erreichen wollen. Die
grofsten Organisationen waren lange Zeit Armeen. Als im 19. Jahrhun-
dert Unternehmen zu sehr groflen Organisationen heranwuchsen, hielt
der Strategiebegriff nach und nach Einzug in die Unternehmensplanung.

WAS IST STRATEGIE? 19



Sie brauchen eine Strategie, wenn Sie ein Ziel erreichen wollen. Das
ist meist ein schwieriges Unterfangen, da sich in der Regel noch andere
um dieses Ziel bemithen. Warum? Weil Thr Ziel attraktiv ist und Sie,
bei allem Respekt, nicht der Einzige sind, der das wahrgenommen hat.
Es entsteht also eine Konkurrenz darum, wer von Thnen das Ziel zuerst
erreicht — so wie damals auf dem Abschlussball, als es um die Gunst der
tollsten Tanzpartner und -partnerinnen ging. Es ist immer zu wenig von
allem da. Wir leben nach wie vor in einer Welt der knappen Ressourcen
und der Mensch bringt wie schon seit Jahrtausenden einen GrofSteil sei-
ner Zeit damit zu, mehr vom Kuchen abzubekommen als andere. Vor-
stinde, Strategiechefs und Vertriebsmanager tun das immerzu. Und Sie
wahrscheinlich auch.

Wenn es uns gelingt, unsere Umgebung so zu gestalten, dass sie fiir
uns oder unsere Firma vorteilhaft ist, miissen wir strategisch etwas rich-
tig gemacht haben. »Erfolg«, schreibt Thomas Mann in seinem Roman
»Buddenbrooks«, ist »die Gefugigkeit des Lebens zu eigenen Gunstenx«.
Den Markt konnen Sie sich gefiigig machen. Das kostet allerdings viel,
viel Geld. So zahlen beispielsweise die Werbekunden fiir 30 Sekunden
Werbung beim Superbowl ganze 5§ Millionen Dollar — das sind 10 Millio-
nen Dollar pro Minute!

Aber egal wie viel Sie ins Marketing stecken: Es gilt in der Regel die
alte Weisheit, dass etwa 50 Prozent der Werbeinvestitionen gut angelegt
sind. Wir wissen meist nur nicht, welche 50 Prozent das sind. SchlieSlich
konnen wir nach wie vor nicht die Zukunft vorhersagen.

Donald Rumsfeld, der Verteidigungsminister unter George W. Bush,
sprach von »Known Unknowns«, also von Dingen, von denen wir wis-
sen, dass wir sie nicht wissen, und von »Unknown Unknowns«, also
Dingen, von denen wir nicht wissen, dass wir sie nicht wissen. Das grof3-
te schwarze Loch des Unwissens ist die Zukunft. Wir wissen nicht, ob
die Zukunft sich so entwickelt, wie wir es uns wiinschen oder planen,
und wir wissen nicht, was die Wettbewerber tun werden. Erst in der
Zukunft sehen wir, was unser Wettbewerber wirklich plant, ob Aktie A
steigt oder fillt, ob der Kunde unser Produkt kauft oder ob wir beférdert
oder gefeuert werden.

Strategie ist also nicht immer planbar — es sei denn, Sie entwerfen
neben Threr Strategie auch die Thres Wettbewerbers. Das wird dieser aber
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kaum zulassen. Im Gegenteil, er wird versuchen, Sie von der erfolgrei-
chen Durchfuhrung Threr Strategie abzuhalten.

Eine gute Strategie zeichnet sich dadurch aus, dass sie gar nicht erst
versucht, die Zukunft vorherzusagen; mithilfe einer guten Strategie sollte
es Thnen vielmehr moglich sein, auch in einem unsicheren Umfeld Thr
Ziel zu erreichen. Das ist natiirlich nicht einfach. Darum nannte Carl von
Clausewitz, einer der grofSten strategischen Denker der Welt, den erfolg-
reichen Feldherrn, dem dies gelingt, auch den »Genius«. Wenn Thnen als
Manager dies gelingt, konnen Sie sich auch so nennen.

Viele kluge Kopfe haben sich schon tiber das Wesen der Strategie ge-
aufSert. »Strategie ist die Verfolgung eines Ziels unter sich stindig wan-
delnden Vorzeichen«, sagte der grofse preufSische Generalfeldmarschall
Helmuth Karl Bernhard von Moltke.

»Strategie ist die nicht auf den ersten Blick erkennbare Fithrung eines
Systems Uber einen lingeren Zeitraum«, befand Bruce Henderson, der
Griinder der Boston Consulting Group.?

Und Boxlegende Mike Tyson brachte es endgiiltig auf den Punkt: »Je-
der hat eine Strategie. Bis er eins in die Fresse bekommt.«

Die aus meiner Sicht beste Strategiedefinition ist diese:

Strategie ist das planvolle Anstreben einer nachhaltig vorteilhaften
Lage gegen ein intelligentes Gegeniiber.

Das »Gegeniiber« kann der Wettbewerb sein, der Unwille des Kunden,
Thr Produkt zu kaufen, die Unsicherheit, das Zinsumfeld, die Regulierung
und vieles mehr. Das Gegentiber ist der »Schurke«, den wir im zweiten
Teil des Buches bei der Strategickommunikation und dem Storytelling
kennenlernen werden.
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Strategie

Vorbereitung,
Umgang mit Ungewissheit

=
®
3
2.

Aspekte des Strategiebegriffs

Beobachtung des Gegners |

Wettkampf, Angriff,
Verteidigung

»Thinking beyond the obvious,

Vorsprung, Vorteil " 3
mehrdimensionales Denken

Training, Flexibilitat ‘

Optionen, Szenarien,

Nachhaltigkeit ;
Alternativen

Entscheidung, Risikobereitschaft

Differenzierung, Innovation Tauschung, Verschleierung List

Perspektivenwechsel,

Regelveranderung aessee o

Uberraschung Freiheit

Umweg als Abkiirzung ‘

Klugheit

Von der Ist-Situation zum Ziel: So funktioniert eine gute Strategie

Strategie und Taktik

» Wer ein Warum hat, dem ist kein Wie zu schwer.«
FRrRIEDRICH NIETZSCHE

Bevor Sie eine Strategie entwickeln, mussen Sie sich tiber das Ziel im Kla-
ren sein. Allgemein gesprochen mochten Sie von Threr jetzigen Position
aus eine vorteilhaftere Position in der Zukunft erlangen. Als Besitzer einer
Buchhandelskette konnten Sie zum Beispiel planen, diese zur grofsten in
Deutschland zu machen. Das Ziel wire also die Beherrschung des deut-
schen Buchmarktes. Um dieses Ziel zu erreichen, gibt es zwei strategische
Ansatze: Entweder wichst Thr Unternehmen organisch oder Sie treiben
die Expansion voran, indem Sie andere Buchhandlungen tibernehmen. In
letzterem Fall wire die Ubernahme der Miiller’schen Buchhandlung in
Frankfurt, Dusseldorf und Koln ein logischer taktischer Schritt.
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Sie fragen sich also zunachst: Was ist mein Ziel?
Antwort: Der Buchhdandler Nummer eins in Deutschland zu werden.
Dieses Ziel verfolgen natiurlich auch Thre Wettbewerber — eine Tatsa-
che, die gegen allzu langfristige Planungen spricht, da Sie die Plane Threr
Konkurrenz nicht kennen konnen. Ich bin jedenfalls eher misstrauisch,
wenn ich irgendwelche Umsatzprojektionen fiir die nichsten zehn Jahre
sehe. Trotz Super-Hochleistungs-Computern ist es nach wie vor nicht
moglich, das Wetter auf drei Tage genau vorherzusagen. Wie soll es dann
moglich sein, zehn Jahre Unternehmenszukunft zu prognostizieren?
Wir konnen daher festhalten:

e Strategie ist kein starrer Prozess, sondern der variable Weg zum Ziel.
Andern sich die Umstinde, durch die man dieses Ziel erreichen kann,
miissen wir auch die Strategie dndern.

e Wo immer Strategie ist, wird ein Ziel verfolgt. Das Ziel, das jemand
verfolgen will, ist oft ein lohnendes Ziel. Daher wollen es andere
auch verfolgen — und uns daran hindern, es selbst zu tun.

* Wo immer Strategie ist, da ist Wettbewerb. Ohne Wettbewerb
brauchte man keine Strategie. Im Umkehrschluss heifdt das natiirlich,
dass jedes Unternehmen ein grofSes Interesse daran hat, jeden Wett-
bewerb auszuschalten.

Ein Beispiel fiir diesen letzten Punkt: John D. Rockefeller, der Besitzer
von Standard Oil in den USA, senkte im 19. Jahrhundert zunichst die
Preise fiir Ol, um seine Wettbewerber in den Ruin zu treiben, bis schlief3-
lich nur noch Standard Oil tibrig war. Irgendwann wurde das den Kar-
tellbehorden zu bunt und Standard Oil wurde im Jahr 1911 zerschlagen.
Eines der Unternehmen, die daraus hervorgingen, war ESSO. ESS fiir »S«
und »O« fiir »O«. Wie »SO« in »Standard Oil«.

Der grofle Bankier J.P. Morgan (Chef des »House of Morgan«, das
ebenfalls zerschlagen wurde) duflerte sich ungefiahr zur gleichen Zeit da-
hingehend, dass es fur jede Handlung zwei Griinde gebe: einen guten
Grund und einen wahren Grund. Der gute Grund der Strategie besteht
darin, Marktanteile zu gewinnen, wettbewerbsfihig zu sein und dafiir
zu sorgen, dass sich der Beste durchsetzt — so oder dhnlich klingen die
schonen Statements, die wir in den Broschiiren der PR-Abteilungen, bei
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Antrittsreden von neuen CEOs oder in MBA-Programmen lesen und ho-
ren konnen. Der wahre Grund fur Strategie ist jedoch ein anderer: Es
geht darum, aus einem Teilmarkt ein Monopol zu machen. Standard Oil
hat das versucht, genauso wie Microsoft und Google.

Aber nun zuriick zu unserem Buchhindler. Als Nichstes fragen Sie
sich:

Was ist meine Strategie? Wie will ich dieses Ziel erreichen?
Antwort: Durch organisches Wachstum.

Sie nehmen zum Beispiel Kredite auf, um Thre Ladenfliche zu erwei-
tern. Eine andere Strategie besteht darin, durch Ubernahme (freundlich
oder feindlich) anderer Buchhandlungen zur Nummer eins heranzuwach-
sen. Das konnte schneller gehen, wire aber auch um einiges teurer. Jede
Strategie ist mit sogenannten »trade offs«, also Abstrichen, verbunden.
Man kann nicht fiir jeden alles sein, und die richtige Priorisierung ist eine
elementare Fertigkeit der Strategie.

Zuletzt fragen Sie sich: Was ist meine Taktik?

Falls Sie durch Ubernahmen wachsen wollen, ist der Kauf der Miiller’schen
Buchhandlung ein Baustein, um diese Strategie umzusetzen. Die Taktik
einer Strategie besteht immer aus diversen taktischen Schritten. Strategie
ist damit der Weg von der gegenwirtigen Realitiat zum sehnlichst erwar-
teten Ideal, zum Ziel.
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Die taktischen Schritte

»Alle sehen die Taktik meiner Eroberung, aber niemand erkennt
die Strategie, aus der dieser Sieg erwdchst.«
SuN Tzu, »Die KUNST DES KRIEGES «

Taktische Schritte sind die Etappen auf dem Weg zum Ziel. Es ist jedoch
nicht immer auf den ersten Blick erkennbar, was diese taktischen Schritte
mit der Strategie und besonders mit dem Ziel zu tun haben.

Um das zu erklidren, bemiithen wir ein etwas ungewohnliches Beispiel.
Stellen Sie sich vor, Sie wollen Rockstar werden. Das ist Thr Ziel. Anstatt
jetzt aber fleifSig Musik zu produzieren und zu vermarkten, fangen Sie
bei einer Unternehmensberatung an. Ein seltsamer erster Schritt, oder?
Strategisch gesehen ist dies dennoch der erste taktische Schritt, der mit
dem Ziel erst einmal nichts zu tun hat. Wir erinnern uns an das Zitat von
BCG-Grunder Bruce Henderson: »Strategie ist die nicht auf den ersten
Blick erkennbare Fiihrung eines Systems iiber einen lingeren Zeitraum. «
Spater werden diese taktischen Schritte in ihrer Einheit als Strategie er-
kennbar. In der Unternehmensberatung besteht Thre Aufgabe darin, Me-
dienunternehmen zu beraten. Der nichste taktische Schritt. Irgendwann
wechseln Sie von der Beratung selbst in das Medienunternehmen. Wie-
der ein taktischer Schritt. Und schlieSlich gelingt es Thnen, den Chef der
Musiksparte zu uberreden, gerade Sie zu einem neuen Rockstar zu ma-
chen. Der letzte taktische Schritt. Und der entscheidende. Alle vorherigen
Schritte waren aber notig, um Thr Ziel — Rockstar — zu erreichen.

Abgesehen davon ist es hilfreich, wenn Thr Wettbewerber aus Thren
taktischen Schritten nicht sofort Thr Ziel herauslesen kann. Was immer
Sie machen, Thre taktischen Schritte konnen gut oder schlecht sein. Ge-
nauso wie Thre Strategie — und damit auch die Wahrscheinlichkeit, Thr
Ziel zu erreichen.
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Strategie =

Gegenwartige
- Realitat

e
Jetzt-Situation

Vom IST zum SOLL (nach Takashi Mitachi, BCG Tokio)

Sie wollen ein Ziel erreichen. Das wollen andere auch. Wenn es schlecht
lauft, haben Sie und die anderen genau das gleiche Ziel. Viele wollen gern
Rockstar werden. Und nur den wenigsten gelingt es. Ahnlich verhilt es
sich mit den Jobs als Model, Kiinstler oder Medienmacher. Und auch als
Unternehmen oder Manager sind Sie mit Thren Zielen nicht allein; viele
andere Unternehmen wollen Thren Neu- und Bestandskunden Produkte
verkaufen, am besten so teuer wie nur moglich. Andere versuchen, genau
die gleichen Vorteile zu nutzen, die auch Sie zu nutzen versuchen.

Und auch die Mirkte und die dufSeren Begebenheiten sind nicht im-
mer zu Thren Gunsten. Darum ist Strategie auch, nach dem preufSischen
General von Moltke, »die Entwicklung einer Idee unter sich stindig
wandelnden Umstianden«. Einige dieser Umstande konnen giinstig, viele
werden allerdings ungiinstig sein. Zwar ist in letzter Zeit oft vom »Death
of Competition«, also dem »Tod des Wettbewerbs« die Rede, doch wenn
der Wettbewerb wirklich tot sein sollte, wer zum Teufel sind dann die
Jungs, die Thnen Thr Business wegnehmen wollen?
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Wettbewerber: Die bésen Jungs,
die lhr Mittagessen wollen

»If you're not at the table, you’re on the menu.«
CHARLES TERRITO

Sie sind bei der Durchfuhrung Threr Strategie nicht allein auf der Welt.
Andere Menschen haben leider dhnliche Ziele und wollen sich, genau
wie Sie, ebenfalls als einzigartig positionieren. Dabei wird der Wettbe-
werb immer gnadenloser: So hat sich seit den 1950er Jahren die durch-
schnittliche Lebensdauer von Firmen von 30 Jahren tiber 15 Jahre auf
mittlerweile nur noch funf Jahre verringert.

Die Wettbewerber sind die Bosewichte in Threr Strategie. Sie haben
genau dasselbe vor wie Sie: mit einem verwandten Produkt oder einer
ahnlichen Aufstellung dhnliche Kunden anzugehen und mit ihnen Geld
zu verdienen — oder Thnen die Aufmerksamkeit wegzunehmen, die sie
selbst haben wollen.

Viele Firmen reagieren auf den Wettbewerbsdruck mit Benchmarking.
Sie messen, was andere Firmen besser oder anders machen als sie selbst,
und heuern dafur Heerscharen von Beratern an. Aber: Je mehr Bench-
marking die Firmen betreiben, desto ahnlicher werden sie sich. Am Ende
machen alle hocheffektiv dasselbe. Wir haben bereits ein dhnliches Pha-
nomen in der deutschen FufSballlandschaft. Es gibt im Grunde nur noch
zwei Gewinner: Bayern Miinchen und Borussia Dortmund. Wenn der
Sieger aber immer vorher feststeht, wird es langweilig. Und wer sich in
der Wirtschaft zu sehr ans Siegen gewohnt, wird nachlissig und dadurch
irgendwann selbst besiegt.

Andere Firmen kaufen ihren Rivalen einfach auf. Bertelsmann wur-
de in den Nuller-Jahren diese Strategie vorgeworfen. »Bertelsmann ist
immer und tiberall Marktfithrer«, hief§ es damals oft, und das geschehe
»meist durch den Kauf des Marktfithrers«. Doch kreativ ist das nicht.
Und teuer ist diese »Wir sind die schnellsten im Hinterherlaufen«-Strate-
gie ebenfalls, da sie sicherlich nicht fiir wenig Geld umzusetzen ist.

Dann gibt es noch die Firmen, die alles fiir alle gleichzeitig sein wol-
len. Wer Limonade herstellt, mochte plotzlich auch Bier produzieren.
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Der Fluch der »Line-Extension« hat schon viele Unternehmen in den
Abgrund gefuhrt. Strategie besteht aber, wie erwihnt, oft aus Abstrichen.
Einen Tod muss man sterben, denn wer nichts weglisst, fokussiert sich
nicht und greift nicht »an enger Front an«, wie es Clausewitz einmal for-
muliert hat. Auch der Alte Fritz wusste schon: »Wer tiberall verteidigt,
verteidigt nirgends. «

Rechtzeitig zu akzeptieren, dass ein Geschiftsmodell nicht funktio-
niert, ist alles andere als leicht. Das Gehirn mochte nicht zugeben, dass
es sich geirrt hat. Wir mochten ja auch ungern eine Aktie mit Verlust
verkaufen. Auch das wusste schon Clausewitz: »Der geordnete Riickzug
ist der schwerste. «

Bob Hausmann, Finanzchef des Start-ups TetraSun, hat tiber die Vo-
raussetzungen einer Unternehmensgriindung nachgedacht. Das Wich-
tigste bei einem Start-up sind aus seiner Sicht zunichst das Team, die
Technologie und der Markt. Dariiber hinaus miisse das Unternehmen
einen »unfair competitive advantage« haben, also einen unfairen Wett-
bewerbsvorteil.> »Unfair« heiflt in diesem Zusammenhang, dass ande-
re Unternehmen diesen Vorteil so leicht nicht kopieren konnen. Gerade
Start-ups sind oft besser darin als GrofSkonzerne, sich auf ihre Kernkom-
petenz zu fokussieren, an sehr enger Front anzugreifen und sich nicht in
zig Nebenaktivititen zu verlieren — schon allein deswegen, weil sie sich
eine zu grofle Zerfaserung weder zeitlich noch monetir leisten konnen.

Profitable und nicht profitable Unternehmen

»Die einen kennen mich, die anderen kénnen mich. «
KONRAD ADENAUER

Professor Martin Kupp von der ESCP Europe und Professor Harald
Hungenberg von der Universitit Erlangen haben sich — basierend auf
einer Case Study von Ghemawat und Rivkin (1998) - diverse Bran-
chen angeschaut und dabei den Average Value Added berechnet. Dies
ist die Rendite auf das eingesetzte Kapital (ROCE = Return on Capital
Employed) minus die gewichteten Kapitalkosten aus Eigen- und Fremd-
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kapital (WACC = Weighted Average Cost of Capital). Die Kapitalkosten
sind die Rendite, die ein Unternehmen fiir seinen Investor bringen muss,
damit er uberhaupt Lust hat, die Aktie zu kaufen, und sein Geld nicht
stattdessen aufs Sparbuch bringt. Der Average Value Added zeigt also,
wie viel diese Unternehmen zusitzlich zu ihren Kapitalkosten verdienen.
Dabei haben Kupp und Hungenberg festgestellt, dass Unternehmen aus
der Pharmabranche zum Beispiel sehr profitabel sind, wihrend Branchen
wie Textil, Unterhaltung und Einzelhandel eine eher geringe Rendite auf-
weisen.

Average Value Added in verschiedenen Industrien, USA 1984-2004

38%

17%

I Textil Unterhaltung

Kosmetik Pharma Bank Handel Computer  Auto

-18%

Manche Industrien sind profitabler als andere ...
(Quelle: Kupp/Hungenberg, nach Ghemawat/Rivkin 1998)

»Klar«, konnten Sie sagen, »Medizin und Pharmafirmen retten Leben
und stellen Rheuma, Krebs, Hepatitis oder Multiple Sklerose etwas ent-
gegen.« Die »Schurken« in der Pharmaindustrie sind die gleichen, die
schon in der gesamten Menschheitsgeschichte die Feinde der Mensch-
heit waren: Krankheit und Tod. Das, was die Pharmabranche Menschen
bringen kann, ist das grofite Geschenk von allen: Gesundheit. Doch
auch innerhalb der erfolgreichen Branche gibt es Unterschiede. So ist bei
Merck die Rendite hoher als bei Aventis.

Manche Branchen sind also prinzipiell attraktiver als andere. Soft-
ware bringt mehr Marge als Einzelhandel. Doch auch im Einzelhandel
gibt es Unternehmen, die extrem erfolgreich sind. So hat Aldi dort die
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hochste Marge. Wie das geht? Aldi gelingt es, die Kosten und die Kom-
plexitit derart zu dricken, dass das Unternehmen sogar bei geringen
Verkaufspreisen noch eine sehr attraktive Marge generiert.

Average Value Added in der Pharmaindustrie, USA 1984-2004

32%

Aventis Nektar

Merck  BMS Pfizer Lilly (Eli) Novartis Forest

-76%

... und von denen machen einige den besseren Job
(Quelle: Kupp/Hungenberg, nach Ghemawat/Rivkin 1998)

® WORKSHOP: Unternehmen bewerten

Wir alle kennen Unternehmen, die einiges richtig und einiges falsch ge-
macht haben. Aldi war fast immer erfolgreich, selbst als Lidl als Wettbe-
werber dazukam. Apple ist besonders mit einer eigentlich sehr riskanten
Line-Extension grofS geworden — dem iPhone. Apple hat sich also einiges
getraut, hatte aber bereits Erfahrung mit Erweiterungen des Angebots-
portfolios, beispielsweise mit dem iPod. Amazon wichst und wachst und
kiimmert sich nicht um Profite und um das tibliche Klagelied der Analys-
ten, die kurzfristige Gewinne sehen wollen — der Aktienkurs steigt aber
trotzdem immer weiter.

Ihnen fallen sicherlich einige Unternehmen ein, die Sie als gut oder
schlecht einstufen, die sich als profitabel und als wenig profitabel er-
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weisen. Erstellen Sie eine Liste solcher Unternehmen und tiberlegen Sie,
warum diese Unternehmen in die eine oder andere Richtung tendieren.
Was ist Threr Ansicht nach der universelle Code, den einige falsch und
andere richtig anwenden? W

» EXKURS:
Krisen und Strategie und was man dariiber von
Hansel und Gretel lernen kann*

Krisen gehoren zum Wirtschaftskreislauf dazu. Die einen gehen aus einer
Krise gestdrkt hervor, die anderen fallen wie Dominosteine. Die Finanz-
krise 2008 und der Untergang von Bear Stearns und Lehman Brothers
sind die jingsten Beispiele. Zu jeder Strategieplanung gehort selbstver-
stindlich das Nachdenken iiber ein gutes Krisenmanagement. Dabei
miissen Krisen nicht unbedingt immer negativ sein. Krisen wirken oft als
Katalysator. Sie beschleunigen die Um- und Neugestaltung von Struk-
turen und Geschaftsprozessen und ermoglichen und erzwingen weitrei-
chende strategische Entscheidungen.

Krisengewinnern gelingt es, Marktanteile zu ihren Gunsten zu ver-
schieben, indem sie nicht nur konsequent Kosten senken, sondern die
Umbruchphase gezielt nutzen, um neue Kundensegmente zu erschlieflen,
die Innovationsgeschwindigkeit zu erhéhen oder auch komplett neue Ge-
schiftsmodelle zu etablieren.

In Krisenzeiten traut man sich oft viel mehr zu — das Gefiihl, mit dem
Riicken zur Wand zu stehen, setzt durchaus Krifte frei. Krisen bieten
die Chance, endlich die grundlegenden Verianderungen vorzunehmen, die
bislang als wiinschenswert, aber nicht durchsetzbar auf die lange Bank
geschoben wurden. Krisen konnen sich auch als Prozessbeschleuniger er-
weisen, weil man sich in dieser schwierigen Phase Verzogerungen einfach
nicht leisten kann. Die Moglichkeit einer Konsolidierung in Zeitraffer
kann daher langfristig den Handlungsspielraum der Unternehmensfih-
rung erweitern. Manager, die die Krise nicht nur defensiv als tber sie
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hereinbrechendes Unbheil erleben, sondern sie aktiv als Katalysator eines
notwendigen Wandels zu nutzen wissen, werden ihre Wettbewerbsvor-
teile im Aufschwung deutlich ausbauen. Sie werden vom Domino(-stein)
zum Dynamo. Die schwere Krise von 2008 war fiir die Managergene-
ration jener Zeit eine ganzlich neue Erfahrung. Was aber kann man in
einer solchen Krisensituation tun? Im nichsten Abschnitt helfen uns die
Gebrider Grimm und Hinsel und Gretel dabei, das herauszufinden.

Es war einmal

»If you're going through bell, keep going.«
WINSTON CHURCHILL

Die Geschichte von Hinsel und Gretel ist eine typische » War Story«, die
zeigt, wie man in einer Krise tiberlebt. Ohne Hilfe von ihren Eltern oder
Freunden miussen die Kinder versuchen, der Sklaverei und am Ende sogar
dem drohenden Tod zu entkommen.

Hinsel und Gretels bose Stiefmutter mochte die beiden Kinder im
Wald aussetzen, weil sie in Zeiten der Not zwei hungrige Mauler weniger
stopfen will. Dafiir nimmt sie selbst den Tod der Kinder in der Wildnis
in Kauf. Der Vater hat nichts zu melden, und so finden sich Hansel und
Gretel mutterseelenallein im finsteren Wald wieder.

Lektion 1:

Eine neue Krise lasst sich nicht mit alten Werkzeugen l6sen

Genau wie so manche Wirtschafts- oder Finanzkrise kommt die familidre
Krise fiir Hansel und Gretel nicht tiberraschend. Beide hatten ihre El-
tern belauscht und den schrecklichen Plan der Stiefmutter gehort. Hinsel
sammelt vorausschauend noch in der Nacht kleine Steine und lisst diese,
als die Kinder am ndchsten Tag immer weiter in den Wald gehen, von
Zeit zu Zeit fallen, um eine Spur fiir den Riickweg zu legen. Das Un-
ternehmen gliickt. Am nichsten Tag stehen die Kinder wieder vor dem
elterlichen Haus. Ganz zum Missvergniigen der Stiefmutter.
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Doch in der folgenden Nacht sperrt die Stiefmutter die Kinder ein, so-
dass sie keine Steine sammeln konnen. In ihrer Not nehmen Hansel und
Gretel ein paar Brotkrumen vom Frihstiick mit. Als die Kinder wieder
tief in den Wald gefiihrt und dann allein gelassen werden, streuen sie eine
Spur aus Brotkrumen. Doch diese Strategie funktioniert nicht so gut wie
die erste: Hungrige Vogel picken die Brotkrumen weg und die Kinder
konnen den Weg nach Hause nicht mehr finden.

Was heiBt das fiir Sie?

Strategien, die frither gut funktioniert haben, wie Shareholder Value, Ba-
lanced Scorecard, Benchmarking oder Six Sigma, konnen heute schon
wieder tiberholt sein. Schauen Sie sich in Threm Unternehmen um: Was
sind Thre »Steine« und was Thre » Brotkrumen«?

Lektion 2:

Manche Losungen sind zu schon, um wahr zu sein

Nachdem die Kinder eine Weile durch den Wald geirrt sind, erblicken sie
auf einer Lichtung ein Knusperhduschen - ein Haus, das komplett aus
Keksen und Lebkuchen besteht. Der Traum eines jeden Kindes! Die Be-
wohnerin des Hauses, eine Hexe, lidt die Kinder zu sich in die gute Stube
ein. Das Ganze klingt verlockend. Aber ist es das auch?

Was heiBt das fiir Sie?

Wenn eine Sache zu schon ist, um wahr zu sein, dann ist sie meist nicht
wahr. Auch in der Krise gibt es verlockende und schnelle Losungen, wie
Cost Cutting mit dem Rasenmaher oder die Moglichkeit, Forschungs-
und Entwicklungskosten zu reduzieren. Das alles kann Thnen allerdings
im nachsten Aufschwung bose um die Ohren fliegen, weil Sie dann viel-
leicht nicht mehr handlungsfihig sind.

Lektion 3:
Um Krisen zu bekampfen, muss man die Komfortzone verlassen

Die verlockende Situation mit dem Knusperhduschen ist am Ende nicht
so schon, wie sie aussieht. Zwar werden Hinsel und Gretel von der Hexe
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willkommen geheifSen, doch das Schicksal nimmt dann eine fast schon
ironische Wendung: Die Kinder, ausgehungert und in dem guten Glau-
ben, dass sie von der Hexe bewirtet werden, sollen selbst als Essen her-
halten. »Have lunch or be lunch«, lautet nun die Devise. Hansel wird
sogleich in einen Kifig gesteckt und gemaistet. Die Hexe priift nun jeden
Tag seinen Finger, um zu schauen, ob er schon zugenommen hat. Gretel
muss als Arbeitssklavin der Hexe schuften. Doch da kommt den Kindern
eine Idee: Damit sie geniigend Zeit haben, sich einen Plan auszudenken,
reicht Hansel der sehschwachen Hexe statt seines Fingers immer einen
diinnen Knochen, der die Hexe glauben lasst, dass Hansel noch weiter
gemastet werden muss. Als die Hexe schliefSlich die Geduld verliert, heizt
sie den Ofen ein und Gretel soll schauen, ob er schon heif§ genug ist.
Doch Gretel ahnt, dass ihr und Hinsel Gefahr droht. Schlau bittet sie die
Hexe ihr zu zeigen, wie man in den Ofen steigt. Und ihr Plan geht auf:
Die Hexe hilt Gretel fiir naiv und dumm und steigt tatsichlich in den
Ofen. Der Rest der Geschichte ist bekannt. Gretel verwandelt sich vom
naiven Madchen in die tapfere Heldin und st68t die nichtsahnende Hexe
tief in den Ofen. Die Hexe verbrennt jammerlich, Gretel befreit Hinsel
und das Knusperhduschen bricht in sich zusammen.

Was heiBt das fiir Sie?
»Das Leben entscheidet sich in wenigen Momenten«, sagt Bud Fox in
dem Film »Wall Street«. Als Gretel die Hexe beherzt in den Ofen stofst,
ist das so ein Moment. Oft wissen Sie intuitiv, wann sich eine solche
Gelegenheit bietet. In diesem Moment mussen Sie sofort handeln. Und
zwar zu 100 Prozent.

Kluges Krisenmanagement

Wihrend jedes Abschwungs gibt es Firmen, die trotz der schwierigen
Lage ihre Forschungsbudgets erhohen, gute Leute einstellen, das Uber-
angebot des Marktes nutzen und billig Wettbewerber tibernehmen. Die-
se Firmen wissen, was die »Steine«, »Brotkrumen« und »Hexenhiuser «
sind, die kurzfristigen Kiirzungen, die jedoch langfristig nur Schaden
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bringen. Sie wissen auch, wann es Zeit ist, vieles auf eine Karte zu setzen
und zu handeln — erkennen also, um im Bild zu bleiben, die » Gretel und
der Ofen«-Momente.

Dieser Ansatz kann Unternehmen nicht vollstindig davor bewahren,
in eine Krise zu geraten. Auch Hinsel und Gretel konnten sich vor der
Krise zunichst nicht retten. Gutes Krisenmanagement wird den Firmen
aber helfen, die Krise ohne grofsere Schiden zu uiberstehen oder gar stér-
ker daraus hervorzugehen. So wie es Hinsel und Gretel auch gelungen

ist.

Positionierung lhres Unternehmens -
Was Sie sind und was nicht

»Sei du selbst. Alle anderen sind schon vergeben.«
Oscar WILDE

Wer war der erste Mann auf dem Mond?
Neil Armstrong.

Und der zweite?

Der ist schon nicht mehr so bekannt.
Wer baute das erste Auto der Welt?
Gottfried Daimler.

Und das zweite?

Keine Ahnung.

In dieser Hinsicht geht es in der Wirtschaft so dhnlich zu wie beim Heira-
ten. Meist gewinnt der, der zuerst den Antrag macht, und nicht notwen-
digerweise der Beste. Oder kurz gesagt: Beim Rennen zwischen »gut«
und »schnell« gewinnt sehr haufig »schnell«.

Geschwindigkeit spielt bei allem, was Sie tun, aber ganz besonders
beim Thema Strategie eine grofse Rolle. Denn Strategie bedeutet gerade
nicht, am griinen Tisch langatmige Konzepte zu entwerfen, die, sobald
sie »draufSen« sind, schon langst von der Realitit tiberholt wurden. »Die
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Zukunft gehort den Schnellen«, sagte schon Bruce Henderson, der Grin-
der der Boston Consulting Group.®

Wenn Sie also eine gute Idee haben, sollten Sie diese schnell auf
die Strafle bringen und nicht so lange daran herumoptimieren, bis der
Wettbewerber seine eigene Version erfunden hat. Sie miissen sich auch
iiberlegen, ob Sie Thre Energie auf ein Produkt zuspitzen, also eine Va-
banque-Strategie fahren, oder ob Sie mehrere Geschiftsfelder haben,
was unweigerlich zu grofserer Komplexitit fithrt. Eine Portfoliostrategie
mag sinnvoll sein, doch denken Sie an den Ausspruch von Clausewitz,
der bereits wusste, dass es unter Umstanden besser ist, an »enger Front
anzugreifen«. Robert Goizueta, der legendire CEO von Coca-Cola,
sagte einst: »Es scheint fiir viele besser zu sein, in zwei schlechten Ge-
schiftsfeldern zu sein als in einem guten.«® Das, was wir gemeinhin als
»Risikoverteilung« bezeichnen, kann auch dazu fithren, dass sich ein gu-
tes Geschiftsfeld durch Beimischung eines schlechten Bereichs ebenfalls
negativ entwickelt.

Es kommt darauf an, im Gehirn des Kunden oder Kiufers eine ei-
gene Kategorie zu besetzen. Ein Beispiel: Consors hat in Deutschland
nicht den ersten Broker auf den Markt gebracht. Das hatten viele Banken
schon vorher getan. Consors war aber der erste deutsche Online-Bro-
ker.

Dem Gehirn sind Fakten im Grunde ziemlich egal, solange es von
etwas anderem felsenfest iiberzeugt ist. Wahrnehmung ist relativ. Eine
erfolgreiche Marketingstrategie versucht, diese Wahrnehmung zu mani-
pulieren. Wirtschaft ist zwar kein Krieg, aber wir kampfen um die Pole-
Position im Gehirn des Kunden. Wer zuerst dort war, hat eine Autobahn
zum Gehirn des Gegentibers gebaut, wihrend neue Player im Markt mit
einem Feldweg vorliebnehmen miissen.

Die Matrix zeigt vier Typen von Unternehmen: den Marktfithrer (Fes-
tung), den Angreifer (Panzer), den Local Hero (Guerilla) und den Hid-
den Champion (Fallschirmjager). Festung und Panzer sind grofs, Guerilla
und Fallschirmjiger sind klein. Festung und Guerilla verteidigen ihren
Markt, Panzer und Fallschirmjager greifen an.
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Die Positionierung der Firma bestimmt die Strategie

Das Terrain, um das hier gekampft wird, ist der Zugang zum Gehirn.
Wenn Sie ein starkes Produkt haben, haben Sie eine Litfaf$saule direkt im
Gehirn des Kunden aufgestellt. Dies ist dem Marktfiihrer gelungen, den
wir uns als Erstes anschauen.”

1. Der Marktfiihrer — die Festung

Sie sind Marktfuhrer. »Might is right«, lautet Thre Devise. Sie sind in
einem bestimmten Markt der Allergrofte, Sie verfiigen uber Budget, Mit-
arbeiter und Ressourcen. Sie konnen sich vieles erlauben, sich auf Preis-
kampfe einlassen und auch einmal mit einer gescheiterten Expansion viel
Kapital verbrennen, ohne dass Sie gleich in die Insolvenz rutschen. Sie
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sind Walmart oder ExxonMobil. Als Marktfuhrer verteidigen Sie Thre
Position und wachsen nur noch moderat. Mehr als die Nummer eins
konnen Sie auch gar nicht mehr werden. Auch hier sehen Sie: Der Erste
in einer Kategorie ist auch meist der GrofSte, wie zum Beispiel Coca-Cola
bei den Softdrinks. Oder Heineken beim Bier.

Als Festung verteidigen Sie Thre Position. Viel weiter nach oben geht
es fiir Sie schliefSlich nicht. Dafiir wollen viele andere, die noch Nummer
zwei, drei oder vier sind, gerne Thre Position einnehmen und greifen Sie
an. Microsoft war jahrzehntelang Marktfihrer im Bereich Software und
Betriebssysteme, verpasste aber den Anschluss an die Welt des mobilen
Internets und wird hart von Apple und Google bedringt. Durch einige
Optimierungen in der Hardware hat Microsoft jetzt wieder aufgeholt.

Sollten andere versuchen, Thr Unternehmen zu kopieren oder in Berei-
che zu gehen, die Thnen gefihrlich werden konnen, sollten Sie solche Be-
strebungen konsequent aufhalten. Ein Beispiel ist wieder Microsoft, das
sich durch die Playstation von Sony bedrangt sah. Damals war man der
Ansicht, dass irgendwann alles tiber eine Spielkonsole und den Fernse-
her gesteuert werden wird. » Conquering the couch«, lautete die Devise.
Die Playstation fiihrte dazu, dass immer weniger Spiele auf traditionellen
PCs, der Domine von Microsoft, gespielt wurden. Diesen Umsatzver-
lust glich Microsoft mit der Xbox aus, die in den direkten Wettbewerb
mit Sony trat, durch Riickwartsintegration der Xbox in das Konsolenge-
schift — ein sehr kostspieliges und riskantes Unternehmen, das sich nur
ein Marktfithrer wie in diesem Fall Microsoft leisten konnte.

Ihre Strategie: Sie sind die Nummer eins. Thr Ziel: Sie mussen alles dafiir
tun, dass das so bleibt. Dafiir sind Sie bereit, sich neu zu erfinden und
sich notfalls selbst anzugreifen, um weiter vorne mitzuspielen. So hat
Apple damals den iPod mit dem iPhone als MP3-Player quasi selbst kan-
nibalisiert. Wer auf dem iPhone genauso Musik abspielen konnte wie auf
dem iPod, brauchte keinen iPod mehr. Die Umsitze des iPod gingen tat-
sachlich zuriick. Aber da die Umsitze des iPhones gleichzeitig zulegten,
blieb alles unter einem Dach. Also: Besser Sie kannibalisieren sich selbst,
als dass ein anderer es macht.
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