


Veit Etzold
Strategie umsetzen, aber richtig! Der Survival Guide fiir Fiihrungskrifte






VEIT ETZOLD

-~ STRATEGIE UMSETZEN,
T - ABER RICHTIG!

E " DAS ULTIMATIVE
B \RpeiTSBUCH FUR IHRE
& ERFOLGSSTORY

< DER SURVIVAL GUIDE FUR FUHRUNGSKRAFTE




Externe Links wurden bis zum Zeitpunkt der Drucklegung des Buches gepriift.
Auf etwaige Anderungen zu einem spéteren Zeitpunkt hat der Verlag keinen Einfluss.
Eine Haftung des Verlags ist daher ausgeschlossen.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind
im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-96739-072-8

Lektorat: Anna Ueltgesforth, Amorbach; www.arsvocis.de

Umschlaggestaltung: Martin Zech Design, Bremen; www.martinzech.de

Grafiken: Stefan Kemper

Autorenfoto: Pietro Sutera

Satz und Layout: Das Herstellungsbiiro, Hamburg; www.buch-herstellungsbuero.de
Druck und Bindung: Salzland Druck, StaBfurt

Copyright © 2021 GABAL Verlag GmbH, Offenbach
Copyright © 2021 by Veit Etzold

Dieses Werk wurde vermittelt durch die AVA international GmbH
Autoren- und Verlagsagentur, Miinchen. www.ava-international.de

Alle Rechte vorbehalten. Vervielféltigung, auch auszugsweise,
nur mit schriftlicher Genehmigung des Verlags.

Wir drucken in Deutschland.

www.gabal-verlag.de

www.gabal-magazin.de

www.facebook.com/Gabalbuecher /\ rerc
www.twitter.com/gabalbuecher Q‘/
www.instagram.com/gabalbuecher PEFC’ e



http://dnb.d-nb.de
http://www.arsvocis.de
http://www.martinzech.de
http://www.buch-herstellungsbuero.de
http://www.gabal-verlag.de
http://www.gabal-magazin.de
http://www.facebook.com/Gabalbuecher
http://www.twitter.com/gabalbuecher
http://www.instagram.com/gabalbuecher

Inhalt

Vorwort

Einleitung

1 Was ist Strategie?
2 Mission und Vision: Wo stehen Sie, wo wollen Sie hin und warum gibt es Sie?
3 Ihre Struktur — die Corporate und die Business Strategy

4 Wettbewerber — die bésen Jungs, die Ihnen etwas wegnehmen wollen,
und wie Sie damit umgehen

5 Was konnen Sie besser als andere? lhr Wettbewerbsvorteil
6 Das Lebensblut der Unternehmen — Cash und der Unternehmenswert

7 Der Blick nach vorn: Innovationen und Megatrends und
wie Sie davon profitieren kdnnen

8 Gesundheitscheck fiir lhr Unternehmen - die I1ST-Bestandsaufnahme
9 Fitnessplan — die SOLL-Umsetzung

10 Die Story zur Strategie: Jede Strategie braucht eine Story — welche ist Ihre?

Anmerkungen
Quellen/Literaturverzeichnis
Personen- und Sachregister

Der Autor

1

41

53
63
82

95
118
129
150

186
187
189
192






Vorwort

Seitdem 2018 der Vorgéinger dieses Buches »Strategie — Planen,
Erkldren, Umsetzen« erschienen ist, hat sich einiges getan: Ein Er-
eignis, das einige Experten schon lange auf dem Schirm hatten,
hat die gesamte Welt sehr unvorbereitet getroffen. Doch nicht erst
seit der Coronapandemie, die die Wirtschaftswelt in zwei Halften,
namlich »Coronagewinner« und »Coronaverlierer« aufgeteilt hat,
wissen Fithrungskrafte: Wer kein Ziel hat, hat keine Strategie. Wer
keine Strategie hat, wird nicht souverdner Surfer, sondern Spiel-
ball der Wellen. Und viele Manager fragten mich nach Veroffent-
lichung des Vorgéngers: »Das ist ja ein schones Buch, aber schrei-
ben Sie doch mal ein Buch, wo wirklich von A bis Z drinsteht, was
bei einem Strategieprozess nicht fehlen darf.« DAX-Vorstinde
oder MBA-Absolventen mogen sich dariiber wundern, aber es
gibt viele Mittelstindler, die bisher nicht in der Situation waren,
eine eigene Strategie definieren zu miissen, weil ein méchtiger Fir-
menpatriarch, oft der Griinder der Firma, die Strategie definiert
hat. Mit anderen Worten: Chef oder Chefin waren die Strategie.

Darum freue ich mich, Thnen allen den ultimativen Leitfaden
fiir das Uberleben in der Fithrungsetage zu iiberreichen, und hof-
fe, dass Sie damit den maximalen Erfolg haben!

Ich danke allen, denen ich schon im Vorgénger gedankt habe,
besonders aber an dieser Stelle:

Dem tollen Team des GABAL Verlags (Bettina Schmidt, André
Jiinger, Sandra Krebs, Kerstin Schlosser, Andschana Gad und
Anna Ueltgesforth fiir das tolle Lektorat und Markus Michalek
von AVA fiir die Vertragsgestaltung).

Vorwort « Der Survival Guide fiir Fithrungskrafte

Meiner Managerin Brigitte Siegert fiir all ihre Hilfe, Stefan
Kemper fiir die schonen Grafiken und Denis Metten fiir IT, eben-
so wie Robert Zimmermann fiir den immer zuverlassigen Ver-
sand.

All meinen Kundinnen und Kunden, ohne deren Inspiration es
dieses Buch nicht geben wiirde. Einige von ihnen werden auch im
Text erwahnt.

Zuletzt noch ein Hinweis: Im Folgenden verwenden wir der
Einfachheit halber den ménnlichen Artikel, da der Autor selbst
ein Mann ist und ihm das Schreiben so einfacher fillt. Selbstver-
standlich sind auch und ganz besonders Frauen genauso, wenn
nicht noch mehr, angesprochen. Die Unternehmen brauchen
Vielfalt, Diversitidt und Female Leadership. Ich denke allerdings,
dass man dies eher durch verniinftige Mentorenprogramme und
bessere Vereinbarung von Familie und Beruf erreicht als durch
umstdndliche Mehrfachartikel und Sternchen. Die Case Studies
im Buch haben sowohl minnliche als auch weibliche Protago-
nisten.

Und nun viel Erfolg und Spafl mit Ihrer Strategie! Alle Work-
shop-Unterlagen aus diesem Buch finden Sie auch unter

strategie.veit-etzold.de

Herzlich, Thr
Prof. Dr. Veit Etzold, Berlin im Juni 2021
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8 Strategie umsetzen, aber richtig!

Einleitung

Strategie ist einfach — und schwierig

Papst Johannes XXVIII im Gesprach mit einem Journalisten:
Journalist: »Wie viele Menschen arbeiten im Vatikan?«
Papst Joh. XXVIII: »Wenn wir Gliick haben, die Halfte.«'

Bei einer guten Strategie soll sich das Unternehmen am besten
geschlossen in die geplante Richtung bewegen. Manager und Mit-
arbeiter. Leichter gesagt als getan.

Wenn man einen Manager fragt, was seine kurz-, mittel- und
langfristigen Ziele sind, wird er, wenn er oder sie sich schon ein-
mal mit diesem Thema befasst hat, Folgendes antworten:

Kurzfristig: Cash Basis sichern
Mittelfristig: Break Even erreichen
Langfristig: Marktfiihrerschaft erlangen

Fragen Sie einen Mitarbeiter, wie seine Ziele, iiber die Zeit verteilt,
aussehen, sagt der leider etwas anderes:

Kurzfristig: Wochenende
Mittelfristig: Urlaub
Langfristig: Ruhestand

Merken Sie es? Die Ziele von beiden kénnten nicht weiter aus-
einanderliegen.

Man darf dem Mitarbeiter keinen Vorwurf machen, schlieflich
kriegt er sehr viel weniger Geld als der Chef. Andererseits braucht
der Chef motivierte Mitarbeiter, denn er braucht jemanden, der
seine Strategie auch umsetzt. In vielen Unternehmen verhalt es
sich dennoch so, dass Mitarbeiter fiir ihren Boss gerade so viel
arbeiten, dass sie nicht gefeuert werden. Der Boss hingegen zahlt
den Mitarbeitern gerade so viel, dass sie nicht kiindigen.

Und warum ist das so? Weil viele Unternehmen - das gilt fiir
Mitarbeiter, aber leider auch fiir manche Manager - gar nicht wis-
sen, wo die Reise hingeht. Und das demotiviert. Hier stinkt der
Fisch definitiv vom Kopf, denn es ist Aufgabe des Managements,
den Mitarbeitern die Strategie zu erkldren - nicht umgekehrt.

Die Fakten dazu sind erniichternd:

* In 70 % aller missgliickten Strategien in Unternehmen liegt es
nicht an der Strategie, sondern an der Umsetzung.

® 60-90 % aller Organisationen ist nicht klar, was durch eine
neue Strategie besser werden soll.?

® UND: Der Anteil der Mitarbeiter, die nachweislich von sich
behaupten konnen, dass sie die Firmenstrategie verstehen,
betrdgt ... (raten Sie mal!) ... fiinf Prozent.*



Liegt das daran, dass das Thema auf der Topmanagementebene
keine Prioritdt hat? Ganz im Gegenteil!

Eine Studie des MIT zeigt, dass die exzellente Umsetzung von
Strategie bei CEOs in Asien, den USA und Europa an vorderster
Stelle einer Liste von rund 80 schwierigen Aufgaben steht.” Wie
kann es sein, dass etwas derart Wichtiges offenbar derart wenig
verstanden wird? Ein Aspekt ist sicherlich, dass es bei Strategien
immer um eine kiinftige Vision geht, die man schwer greifen
kann. Eine Strategie wird ja auch oft als Story bezeichnet, die in
der Zukunft stattfindet. »Vorhersagen sind schwierig, besonders,
was die Zukunft angeht«, wusste schon der Chemiker Niels Bohr,
und Albert Einstein gab sich mit der Erkenntnis zufrieden: »Ich
denke niemals an die Zukunft, sie kommt frith genug.« Woody
Allen befasste sich immerhin etwas haufiger mit der Zukunft, da
dies ja der Teil der Zeit sei, »wo er den Rest seines Lebens verbrin-
gen wird«.

Peter Gerber, der CEO von Brussels Airlines, sagte mir vor Kur-
zem in einem Interview fiir meinen Podcast »To Tell is to Sell«S,
die grofite Herausforderung fiir Topmanager sei derzeit, dass sie

a) eine einheitliche Strategie erkldren miissen,

b) diese aber an sehr viele unterschiedliche Stakeholder
anpassen miissen und

¢) bevor es zu dieser Strategie kommt, aber auch wihrend-
dessen, hdufig unter hohem Zeitdruck und ohne aus-
reichende Datenbasis schwerwiegende Entscheidungen
treffen miissen.

Die Arbeit einer Fithrungskraft muss immer schneller vonstatten
gehen. Und die Uhr tickt in der Tat: Die zunehmende Unsicher-
heit, auch beschleunigt durch Megatrends, globale Krafteverschie-

Einleitung « Der Survival Guide fiir Fithrungskrafte

bung und Digitalisierung, fithrt dazu, dass die meisten Unterneh-
men nicht einmal so lange »leben« wie ein Mensch.”

In den Corona-Krisenjahren agierte die Pandemie wie ein
Brennglas und sortierte knallhart zwischen einigen wenigen Ge-
winnern und vielen Verlierern. Amazon stellte allein in Deutsch-
land im Jahr 5000 Mitarbeiter ein, wihrend 10 000 Mitarbeiter bis
2023 die Commerzbank verlassen miissen. Amazon war mit sei-
nem Onlinegeschéft und dem dazugehdrigen Streamingangebot
der Gewinner des Lockdowns, bei der Commerzbank fungierte
Corona lediglich als Katalysator, um lange auf die Bank geschobe-
ne Versaumnisse noch schonungsloser zu offenbaren. Bei Volks-
wagen, wo bis 2023 ebenfalls 5000 Mitarbeiter gehen miissen, liegt
der Mitarbeiterabbau an einer gigantischen Transformation weg
vom traditionellen Autokonzern mit Verbrennungsmotoren hin
zum Software und KI-getriebenen Elektromobilitats-Giganten.®

Natiirlich gibt es Ausnahmen wie Weihenstephan, das 1040
gegriindet wurde, oder die italienische Banca Paschi di Siena,
die 1472 gegriindet wurde und als édlteste Bank der Welt gilt -
und schon ein paarmal vom italienischen Staat gerettet werden
musste. In jedem Fall ist ein wesentliches Element der Strategie
grundsatzlich eine ungewisse Zukunft. Nicht nur Borsenhiand-
ler, sondern auch Strategen sollten diese Zukunft moglichst gut
einschitzen, denn Strategie bedeutet immer den Weg vom gegen-
wirtigen Zustand hin zu einem zukiinftigen Zustand. Dass Unter-
nehmen dabei auch falsch liegen konnen, ist Teil des Spiels. Wenn
alle Zukunftseinschatzungen eintreffen wiirden, wéren wir alle
Borsenhidndler, und keiner wiirde mehr bei der Miillabfuhr arbei-
ten. Auch in der Marktforschung ist das Phanomen der falschen
Zukunftseinschitzung wohlbekannt, und die Geschichtsbiicher
des Marketing sind voll von Trends und Moden, die zunéchst voll-
kommen falsch eingeschitzt wurden.
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10 Strategie umsetzen, aber richtig!

® Der Herman-Miller-Biirostuhl hatte laut Marktforschung
keine Zukunft. Er wurde dann der erfolgreichste Biirostuhl
tiberhaupt.

Baileys-Likor wurde von Kundenfokusgruppen abgelehnt,
hatte aber nach der Markteinfithrung nachhaltig Erfolg;
wahrscheinlich auch, weil er durch seinen stiflen Geschmack
eines der Alkoholeinstiegsgetrinke fiir Teenager ist.

Das Bang & Olufsen-Soundsystem sollte sich laut Markt-
forschung nur 65-mal verkaufen. Es wurde das erfolgreichste
Produkt der Firma (und verkaufte sich etwas mehr als
65-mal).

80 % der australischen Bankkunden sagten in den 80ern,

dass sie niemals einen Geldautomaten benutzen wiirden.
Kurz danach wurden die Geldautomaten von 80 % der
Kunden genutzt, wahrscheinlich denselben.

Der Sony Walkman, der in Deutschland erfunden wurde,
tiel in jeder Marktstudie durch und wurde von Siemens
abgelehnt. Er revolutionierte aber die Art und Weise, Musik
zu hoéren, und bereitete schon den Weg fiir MP3-Player und
iPod (MP3 wurde, wie wir noch sehen werden, ebenfalls

in Deutschland erfunden; Geld damit gemacht haben aber
andere).

»Jeder hat eine Strategie. Bis er eins in die Fresse bekommtc, sag-
te Boxlegende Mike Tyson, sicherlich basierend auf praktischer
Erfahrung. Wer etwas plant, kann damit auch scheitern, Dinge
konnen gutgehen oder sie konnen schiefgehen. Wichtig ist bei der
Strategie die richtige Bewertung des Risikos (was sich iibrigens
vom griechischen »riska« ableitet und im Verb »riscare« den Pro-
zess beschreibt, die Klippen zu umschiffen) und die Unterschei-
dung zwischen eben diesem Risiko und der Unsicherheit. Denn

das Risiko kann man mehr oder weniger kalkulieren, die Unsi-
cherheit nicht.

Damit Sie bei Threr Strategie am besten »keinen in die Fresse
bekommen, wie Mike Tyson es sagen wiirde, ist das Buch in fol-
gende Teile untergliedert:

1. Strategie und Marktbeherrschung: Warum es Strategie gibt und
was sie fiir Sie und lhr Unternehmen bedeutet. (Damit fangen wir
gleich nach dieser Einleitung an.)

2. Mission und Vision: Wo stehen Sie, wo wollen Sie hin und warum
gibt es Sie?

3. lhre Struktur: Die Corporate und die Business Strategy

4. Wettbewerber: Die bosen Jungs, die lhnen etwas wegnehmen
wollen, und wie Sie damit umgehen

5. Zeigen, wo Sie besser sind: Ihr Wettbewerbsvorteil

6. Das Lebensblut des Unternehmens: Cash und der Unternehmenswert

7. Der Blick nach vorn: Innovationen und Megatrends und wie Sie
davon profitieren konnen

8. Gesundheitscheck: Die I1ST-Bestandsaufnahme

9. Fitnessplan: Die SOLL-Umsetzung

10.Die Story zur Strategie: Jede Strategie braucht eine Story.
Welche ist Ihre?



1 Was ist Strategie?

»Schon die Form der Pyramiden zeigt, dass auch in der Antike
mit der Zeit immer weniger gearbeitet wurde.« Unbekannt

Strategie ist der Weg zum Ziel. Wenn Sie z.B. auf einen Berg -
oder auf die eben erwihnte Pyramide - wollen, konnen Sie das
mit unterschiedlichen taktischen Schritten tun. Sie konnen laufen,
nach oben fliegen, die Seilbahn nehmen oder mit dem Mountain-
bike fahren. Jeder taktische Schritt ist anders und kostet entweder
mehr Zeit oder mehr Geld.

- ES GIBT VIELE

Was wollen wir in Zukunft
erreichen?

Wie machen wir unsere Vision
Wirklichkeit?

Nach welchen Prinzipien
arbeiten wir?

Warum gibt es uns? MISSION &

Der Vollstdndigkeit halber haben wir hier schon Vision, Mission

und Werte mitaufgefiihrt, die wir aber erst im Folgenden bespre-
chen werden.

1 Was ist Strategie? « Der Survival Guide fiir Fiihrungskréfte

Was fiir die Bergbesteigung gilt, gilt auch im Unternehmen
oder privat: Wenn Sie ein Ziel erreichen wollen, brauchen Sie da-
fiir eine Strategie.

Das ist meist ein schwieriges Unterfangen, da sich in der Re-
gel noch andere um dieses Ziel bemiihen. Warum? Weil Thr Ziel
attraktiv ist und Sie, bei allem Respekt, nicht der Einzige sind,
der das wahrgenommen hat. Es entsteht also Konkurrenz darum,
wer von Thnen das Ziel zuerst erreicht — so wie damals auf dem
Abschlussball, als es um die Gunst der hiibschesten 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 Grof3-
teil seiner Zeit damit zu, mehr vom Kuchen abzubekommen als
andere. Vorstande, Strategiechefs und Vertriebsmanager tun das
immerzu. Und Sie wahrscheinlich auch. Die Mittel sind begrenzt,
die menschlichen Begierden und Vorstellungen und Wiinsche lei-
der unbegrenzt. Wire es anders, wiirde es die Wissenschaft der
Okonomie nicht geben.

Wenn es uns gelingt, unsere Umgebung so zu gestalten, dass sie
fiir uns oder unsere Firma vorteilhaft ist, miissen wir strategisch
etwas richtig gemacht haben. »Erfolg«, schreibt Thomas Mann in
seinem Roman »Buddenbrooks, ist »die Gefiigigkeit des Lebens
zu eigenen Gunsten«.
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12 Strategie umsetzen, aber richtig!

Was also ist Strategie? In einem Satz:
Strategie ist das planvolle Anstreben einer nachhaltig vorteilhaften
Lage gegen ein intelligentes Gegeniiber.

Das »Gegeniiber« kann der Wettbewerb sein, der Unwille oder die
Unwissenheit des Kunden, Ihr Produkt zu kaufen, die Unsicher-
heit, das Zinsumfeld, die Regulierung und vieles mehr. Dazu gibt
es verschiedene Aspekte oder Attribute, wie z.B. »Vorsprungs,
»Uberraschung«, »Klugheit« oder »Szenarienplanungz.

STRATEGIE IST DAS PLANVOLLE ANSTREBEN EINER NACHHALTIG
VORTEILHAFTEN LAGE GEGEN EIN INTELLIGENTES GEGENUBER.

STRATEGIE
STRATEGISCHE METHODEN

(erstton

Vorbereitung,
Umgang mit Ungewissheit

Wettkampf,
Angriff, Verteidigung

ASPEKTE DES STRATEGIEBEGRIFFES

Beobachtung des Gegners

" .Thinking beyond the obvious”, Training,

R V] Mehrdimensionales Denken Flexibilitt

L Optionen, Szenarien, Entscheidung,
LEIHETCD Alternativen Risikobereitschaft
Differenzierung, Innovation Tauschung, Verschleierung List

& Perspektivenwechsel, "
Regelveranderung Raumerweiterung Umweg als Abkiirzung
Uberraschung Freiheit Klugheit

UL Welche der Strategie-Attribute in oben gezeigtem Schaubild passen zu Ihrem
Unternehmen und lhrer Strategie? Welche Attribute haben Sie derzeit nicht, hatten sie
aber gern? Machen Sie Listen und diskutieren Sie diese mit Ihren Managementkollegen.

Das Ziel kommt vor der Strategie

Bevor Sie eine Strategie entwickeln, miissen Sie sich iiber das Ziel
im Klaren sein. Allgemein gesprochen méchten Sie von Ihrer
jetzigen Position aus eine vorteilhaftere Position in der Zukunft
erlangen. Als Besitzer einer Buchhandelskette konnten Sie zum
Beispiel planen, diese zur grofiten in Deutschland zu machen. Das
Ziel wire also die Marktbeherrschung des deutschen Buchmark-
tes. Um dieses Ziel zu erreichen, gibt es zwei strategische Ansitze:
Entweder wichst Thr Unternehmen organisch, oder Sie treiben
die Expansion voran, indem Sie andere Buchhandlungen {iiber-
nehmen. In letzterem Fall wire die Ubernahme der Miillerschen
Buchhandlung in Frankfurt, Diisseldorf und Koln ein logischer
taktischer Schritt.

Sie fragen sich also zundchst: Was ist mein Ziel?
Antwort: der Buchhandler Nummer eins in Deutschland zu werden.

Dieses Ziel verfolgen natiirlich auch Thre Wettbewerber - eine Tat-
sache, die gegen allzu langfristige Planungen spricht, da Sie die
Pliane Ihrer Konkurrenz nicht kennen konnen. Ich bin jedenfalls
eher misstrauisch, wenn ich irgendwelche Umsatzprojektionen
fiir die nachsten zehn Jahre sehe. Trotz Superhochleistungscom-
putern ist es nach wie vor nicht méglich, das Wetter auf drei Tage
genau vorherzusagen. Wie soll es dann méglich sein, zehn Jahre
Unternehmenszukunft vorherzusagen?
Wir kénnen 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.



* 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
briauchte man keine Strategie. Im Umkehrschluss heifit das
natiirlich, dass jedes Unternehmen ein grofSes Interesse daran
hat, jeden Wettbewerber auszuschalten.

Ein Beispiel fiir den letzten Punkt: J. D. Rockefeller, der Besitzer
von Standard Oil in den USA, senkte im 19. Jahrhundert zunéachst
die Preise fiir Ol, um seine Wettbewerber in den Ruin zu treiben
und diese insolvent gegangenen Unternehmen giinstig zu iber-
nehmen, bis schlief3lich nur noch Standard Oil tibrig war. Irgend-
wann wurde das den Kartellbeh6rden zu bunt und Standard Oil
wurde im Jahr 1911 zerschlagen. Eines der Unternehmen, die da-
raus hervorgingen, war ESSO. ESS fiir »S« und »O« fiir »O«. Wie
»SO« in »Standard Oil«.

Der grof3e Bankier J.P. Morgan (Chef des »House of Morgan,
das ebenfalls zerschlagen wurde) duflerte sich ungefihr zur glei-
chen Zeit dahingehend, dass es fiir 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 schénen Statements, die
wir in den Broschiiren der PR-Abteilungen, bei Antrittsreden von
neuen CEOs oder in MBA-Programmen lesen und horen kon-
nen. Der wahre Grund fiir 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 oder
Facebook und Apple.

1 Was ist Strategie? « Der Survival Guide fiir Fiihrungskréfte

Man kann nicht alles haben — die Rolle von Trade-offs

»Strategy is making trade-offs in competing. The essence of
strategy is chosing what not to do. Without trade-offs, there
would be no need for choice and thus no need for strategy.«*
Michael Porter, 1976

Zuriick zu unserem Buchhindler. Als Néchstes fragen Sie sich:

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

Sie nehmen zum Beispiel Kredite auf, um Ihre Ladenfliche zu er-
weitern. Eine andere Strategie besteht darin, durch Ubernahme
(freundlich oder feindlich) anderer Buchhandlungen zur Num-
mer eins heranzuwachsen. Das konnte schneller gehen, wiére 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
Miillerschen 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 Realitdt zum sehnlichst erwarteten Ideal,
zum Ziel.

* »Strategie bedeutet, Abstriche und Kompromisse zu machen. Dazu gehort der
klare Fokus darauf, was man nicht tut. Kénnte man alles gleichzeitig machen
(was man nicht kann), gabe es keine Notwendigkeit, sich entscheiden zu miis-
sen und damit auch keine Strategie.«

13



14 Strategie umsetzen, aber richtig!

STRATEGIE: VOM IST ZUM SOLL

STRATEGIE =

IDEAL

GEGENWARTIGE
REALITAT

S—
Jetzt-Situation

e
Ideale Situation

Tel:{ €1, [o]:H Was ist das Ziel, das Sie erreichen wollen? Welchen IST- und-SOLL-Zu-
stand konnen Sie definieren? Was sind die drei bis vier Schritte dorthin? Erkennt man
an diesen Schritten sofort, was lhr finales Ziel ist?

vom IST zum SOLL

IST

SOLL

SCHRITT 1:

SCHRITT 2:

SCHRITT 3:

SCHRITT 4:

Die taktischen Schritte

Taktische Schritte sind die Etappen auf dem Weg zum Ziel. Es ist
die Frage, ob Sie zu Fuf$, mit dem Auto, mit dem Mountainbike
oder mit dem Helikopter auf den Berg wollen.

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. Zum Beispiel, wenn Sie mit einem Flugzeug
fliegen und dann mit einem Fallschirm auf dem Berggipfel ab-
springen. Die meisten wiirden nicht erwarten, dass das Ziel Threr
Reise der Berggipfel ist.

Um das zu erkldren, bemithen wir ein etwas ungewohnliches
Beispiel. Stellen Sie sich vor, Sie wollen Kiinstler werden und in
Galerien ausstellen. Das ist Thr Ziel. Anstatt jetzt aber fleif8ig Bil-
der zu malen und zu vermarkten, fangen Sie bei einer Unterneh-
mensberatung 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. Muss es auch nicht. Das wusste
schon BCG-Griinder Bruce Henderson: »Strategie ist die nicht auf
den ersten Blick erkennbare Filhrung eines Systems iiber einen ldngeren
Zeitraum.« Spater werden diese taktischen Schritte in ihrer Einheit
als Strategie erkennbar.

In der Unternehmensberatung besteht Thre Aufgabe darin,
grofle Auktionshéduser zu beraten. Der nichste taktische Schritt.
Irgendwann wechseln Sie von der Beratung selbst in ein Auktions-
haus. Wieder ein taktischer Schritt. Und schliefllich gelingt es Th-
nen, den Chef des Auktionshauses zu tiberreden, gerade Ihre Bil-
der, von denen Sie zufillig ein paar gemalt haben, anzubieten und
zu verkaufen. Der letzte taktische Schritt. Und der entscheidende.
Alle vorherigen Schritte waren aber notig, um Ihr Ziel - Kiinst-
ler - zu erreichen.
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Abgesehen davon ist es hilfreich, wenn Ihr Wettbewerber aus
Thren taktischen Schritten nicht sofort Thr Ziel herauslesen kann. EXTERNE UND INTERNE FAKTOREN
Was immer Sie machen, Thre taktischen Schritte konnen gut oder
schlecht sein. Genauso wie Ihre Strategie — und damit auch die

Wahrscheinlichkeit, Thr Ziel zu erreichen. EXTERNE FAKTOREN
(Maglichkeiten, Gefahren)

Sie wollen ein Ziel erreichen. Das wollen andere auch. Wenn es STRATEGIE R STRATEGIE .
PLANEN Definition und Kommunikation

schlecht lauft, haben Sie und die anderen genau das gleiche Ziel.
Viele wollen gern Kiinstler werden. Auch Cypher in »Matrix« gibt INTERNE FAKTOREN _t

(Stiirken, Schwiichen)

diesen Beruf als seinen Traumjob an. Und nur den wenigsten ge-

lingt es, denn fiir die meisten gilt der Spruch »Kunst ist nichts

Wahres, ohne Aussicht auf Bares«. Und auch als Unternehmen
oder Manager sind Sie mit Thren Zielen nicht allein; viele andere

Unternehmen wollen ihren Neu- und Bestandskunden Produkte Strategie ist also der Weg zum Ziel. Was ist dann Strategisches

verkaufen, am besten so teuer wie nur méglich. Andere versuchen, Management?

genau die gleichen Vorteile zu nutzen, die auch Sie zu nutzen ver- Strategisches Management ...

suchen. e ... besteht aus Entscheidungen und Handlungen, die die lang-
Und auch die Mirkte und die dufleren Begebenheiten sind fristige Entwicklung des Unternehmens bestimmen,

nicht immer zu Thren Gunsten. Darum ist Strategie auch, nach e ... braucht flankierend so unterschiedliche Unternehmens-

dem preuBlischen General von Moltke, »die Entwicklung einer Idee disziplinen wie:

unter sich standig wandelnden Vorzeichen«. Einige dieser Umstande - Finanzen

konnen giinstig, viele werden allerdings ungiinstig sein. In der - Management, Steuerung und Kontrolle

SWOT-Analyse, zu der wir noch kommen, unterscheidet man - Marketing

zwischen vorteilhaften und unvorteilhaften Aspekten fiir Thr Un- - Personal

ternehmen, die entweder von aulen oder auch von innen kom- - Produktion

men. - Vertrieb und andere

e ... beinhaltet die strategische Analyse, die Formulierung

»Wenn du all deine Ziele erreichst, warst du nicht ehrgeizig der Strategle’ dle Ausfuhrung der Strategle und das standlge

genug.« John D. Rockefeller Testen sowie die Anpassung der Strategie.
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Moment, denken Sie vielleicht. Strategie anpassen? Ich dachte,
Strategien sind in Stein gemeiflelt ... Sind sie eben nicht. Das Ziel
sollte sich nicht stindig 4ndern, die Strategie kann und muss es
sogar, wenn ein Weg zum Ziel nicht zum Erfolg fithrt. Wenn Sie
ganz schnell auf den Berg wollen, miissen Sie mit dem Hubschrau-
ber hochfliegen. Das ist zwar teurer, als zu Fufl zu gehen, aber
wenn Zeit die knappere Ressource ist als das Geld, ist der Hub-
schrauber die beste Losung. Haben Sie mehr Zeit als Geld, sollten
Sie zu Fuf} auf den Gipfel. Sie merken, Strategie hat immer mit
Abstrichen, den schon erwdhnten »Trade-offs«, zu tun. Sie kon-
nen nicht alles gleichzeitig machen, sondern miissen oft Dinge
weglassen, um IThr Ziel zu erreichen.

Strategieklausur in »Pulp Fiction«

Wer den Vorganger »Strategie — Planen, Erklaren, Umsetzen« von
mir gelesen hat, erinnert sich sicher an die Anekdote aus »Pulp
Fiction«, wo Honey Bunny und Pumpkin genau genommen ein
strategisches Steering Committee abgehalten haben. Das Ziel der
beiden ist ganz einfach: Sie wollen Geld verdienen. Mehr Geld,
als man mit legalen Jobs verdient, und das Ganze mit moglichst
wenig Risiko. Strategieprofis haben unterschiedliche Kriterien, die
fiir sie wichtig sind, und gleichen mégliche Alternativen damit ab.
Honey Bunny und Pumpkin haben folgende Kriterien:

e Einfachheit der Durchfithrung
® Wenig Wettbewerb

[[0]:{¢1;[0]H Welche Funktionen sind in lhrem Unternehmen derzeit in den
Strategieprozess eingebunden? Von welchen wissen Sie es vielleicht gar nicht?
Welche nachsten Schritte (Kommentar) ergeben sich daraus?

® Wenig Risiko
® Moglichst viel Geld

Die Alternativen, die zur Verfiigung stehen, um diese Kriterien zu

WER MACHT BEI DER STRATEGIE MIT?

Unternehmensfunktionen, die in die Strategie eingebunden sind

WEISS

erfiillen, sind:

e Schnapsladen tiberfallen
e Banken tiberfallen

® Legal arbeiten

e Restaurants tiberfallen

Was haben die beiden getan? Zunichst einmal haben sie sich den

Wettbewerb angeschaut (Bankriuber), die Eintrittsbarrieren ihres

eigenen Stammgeschifts, das Uberfallen von Schnapsliden, analy-

siert (Kenntnisse der Muttersprachen der Ladeninhaber, Waffen)

und schlief3lich iiber einen Umweg einen noch nicht umkidmpften

Markt gefunden (Restaurants und deren Géste tiberfallen).



Ein solches Template fiir Kriterien und Alternativen fiir Pulp

Fiction sieht dann ungefédhr so aus:

KRITERIEN UND ALTERNATIVEN

KRITERIEN SCHNAPSLADEN BANKEN ARBEITEN RESTAURANTS
DURCHFUHRUNG SCHWER LEICHT SCHWER LEICHT
WETTBEWERB SCHWER SCHWER SCHWER LEICHT
RISIKO HOCH GERING GERING GERING
GELD GERING HOCH GERING HOCH

1 Was ist Strategie? « Der Survival Guide fiir Fiihrungskréfte

e Break Even innerhalb von einem Jahr in Business Unit 2
erreichen
° usw.

»Alternativen« sind z.B.:
¢ Unternehmen B {ibernehmen,
® Fabrik C schlieflen und Mitarbeiter umverlegen,
e Fabrik D in Sidamerika eroffnen,
* gesamten Beschaffungsprozess digitalisieren.

V(] 16); (0] Sie kennen das Ziel und die groben taktischen Schritte.
Bestimmen Sie jetzt, welche Alternativen lhnen zur Verfiigung stehen und

wie sich diese mit lhren Kriterien vertragen.

Die Alternative »Restaurants iiberfallen« schneidet hier am besten
ab, da die Durchfithrung leicht ist, der Wettbewerb gering und das
Risiko auch. Genau deswegen setzen die zwei Gangster ihre Stra-
tegie auch sofort um. Wie bei Tarantino-Filmen tiblich, kommt es
dann aber ganz anders, als beide denken.

Nun wollen Sie hoffentlich auf legalem Weg mit Threm Unter-

nehmen Geld verdienen.

»Kriterien« fiir Unternehmen kdonnen daher sein:
e Profitabilitat,
e gutes Image (Werte des Unternehmens werden nicht verletzt,
die Pulp-Fiction-Gangster sind also kein Vorbild ...),
¢ kein Risiko fiir die Mitarbeiter (schlief$t riskante Lander aus),
® 80 % des Umsatzes aus Produkten, die erst seit weniger als drei

Jahren am Markt sind (begiinstigt Innovation),

KRITERIEN UND ALTERNATIVEN

ALTERNATIVE 1 ALTERNATIVE 4

KRITERIEN ALTERNATIVE 2 ALTERNATIVE 3

DURCHFUHRUNG

WETTBEWERB

RISIKO

GELD

17
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Strategie und Militar

»Wenn Sie zu spat kommen, mussen Sie besser sein.«
Alfred Sloan, General Motors

Beim strategischen Management geht es vor allem darum, grofle
Organisationen in eine bestimmte Richtung zu steuern. So ver-
wundert es nicht, dass die Strategie tiber Jahrhunderte die Doma-
ne des Militars war und erst im 20. Jahrhundert, mit der Entste-
hung der Groflunternehmen, auch auf der Unternehmensebene
angewandt wurde.

Alfred P. Sloan, von 1923 bis 1946 CEO von General Motors,
war einer der Ersten, die eine Firmenstrategie schrieben. Hierbei
verglich er die Stirken und Schwichen des eigenen Unterneh-
mens mit dem direkten Wettbewerber Ford. Was zeigt: Eine Stra-
tegie brauchen Sie eigentlich nur, wenn Sie sich im Wettbewerb
mit anderen um knappe Ressourcen oder schwer zu erreichende
Ziele befinden.

Die Strategie findet ihren Ursprung im Militdr und vieles, was
wir in der Wirtschaft vorfinden, ist durch Forschung fiir den
Krieg entstanden. So wurden die Messmethoden an der Wall
Street — wie zum Beispiel die Monte-Carlo-Simulationen -, mit
denen Hedge Fonds arbeiten, vom Militdr entwickelt, um im
Chaos der Wahrscheinlichkeit die Moglichkeiten und die Folgen
eines Nuklearschlages zu berechnen.

Bei vielen Unternehmen, die von einem starken Griinder ge-
fithrt werden, ist die Strategie oft in der Griinderperson verankert.
Erfolgreiche Unternehmen miissen aber die Strategie selbst insti-
tutionalisieren und von Personen unabhingig machen. Die Not-
wendigkeit, sich tiber Strategien Gedanken zu machen, kommt
gerade im Mittelstand oft dann, wenn sich etwas gravierend an-

dert oder neue Wege des Handelns erforderlich sind. Die Griinde,
warum Strategien notwendig sind, sind so vielfaltig wie die Stra-
tegie selbst. Diese konnen sein:

e zu niedrige Gewinne,

e Eigentiimerwechsel oder der Abgang oder gar Tod eines
groflen Patriarchen, was besonders in Familienunternehmen
ein hiufiges Thema ist,

® neue Trends, wie z. B. die Umstellung auf Homeoffice in den
Coronajahren,

e ein neuer CEO, wie z.B. Steve Jobs, der ab 1998 wieder bei
Apple das Ruder tibernahm,

e die Intervention von sogenannten »Activist Shareholdern,
die beim Unternehmen einsteigen, um Druck auf das Manage-
ment auszuiiben, um das Unternehmen auf Rendite zu trim-
men, wie z. B. Paul Singer oder Carl Icahn.

Strategy und Operations, Effektivitat und Effizienz

»Even the healthiest business can die of poor efficiency.

But even the most efficient business cannot survive,

let alone succeed, if it is efficient in doing the wrong things,
that is, if it lacks effectiveness.« Peter Drucker*

Es gibt wohl wenige Begriffe in der Strategie, die so oft durcheinan-
dergeworfen werden wie die Begriffe »effektiv« und »effizient«.
Zeit also fiir eine kurze Definition.

* »Auch das gestindeste Unternehmen kann durch schlechte Effizienz unter-
gehen. Aber auch das effizienteste Unternehmen kann nicht iiberleben und
schon gar nicht Erfolg haben, wenn es das Falsche tut, also nicht effektiv ist.«



Was heiBt »Strategie«? Es heiBt:

e ... sich zu fragen: Machen wir das Richtige? Sind wir also
effektiv?

e ... die richtigen Dinge zu tun und zundchst zu schauen, ob
das Ziel, das verfolgt werden soll, ein sinnvolles Ziel ist.

e ... im Fall unseres Buchhéndlers, Entscheidungen zu treffen
(Wollen wir die Nummer eins in Deutschland sein oder in
England oder ganz woanders?).

e ... in seine Stirken zu investieren (wenn wir uns mit Biichern
auskennen, sollten wir in Buchhandlungen investieren und
nicht in Tankstellen).

Operations bedeutet: Machen wir es richtig? Sind wir also effizient?

Walmart trat 1996 in den deutschen Markt ein. Die Entscheidung
mag richtig gewesen sein, da Deutschland ein riesiger Lebens-
mittelmarkt ist, die Umsetzung (Effizienz) aber war fiir den deut-
schen Markt falsch. 2006 verlie8 Walmart Deutschland mit fast
einer Milliarde Dollar Verlust.

Effizienz heif3t also auch ...

e ... die Dinge richtig zu tun, die Marktexpansion in Deutsch-
land z. B. mit Managern zu betreiben, die Deutschland gut
kennen; klingt banal, das Nichtbefolgen dieser Regel fithrt
aber oft zu gigantischen Verlusten, siehe Walmart.

e ... Probleme zu l6sen. (Wenn wir Buchhandelskette XY {iber-
nehmen, kriegen wir dann Arger mit den Kartellbehérden,
und was machen wir dann?)

e ... Schwichen zu eliminieren. (Wir haben mehr Mitarbeiter
in der Zentrale als Personal in den Lédden, das die Kunden
bedienen soll; das miissen wir dndern.)
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* ... Best Practice einzufithren. (Was gut funktioniert hat,
miissen wir weiter anwenden und dazulernen; wir miissen

nicht jeden Tag das Rad neu erfinden.)

V[0]:{{61; (0] Wo waren Sie bei Ihren letzten strategischen Entscheidungen
effektiv, wo effizient?

WO WAREN SIE EFFEKTIV, WO EFFIZIENT?

"85' Effektio 'é) Effisient

Schauen wir uns dazu drei Klassiker der Strategie an. Sun Tzu,
Machiavelli und Clausewitz.
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