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Die Formulierung und Umsetzung von Strategien stellen
zentrale Funktionen der Unternehmensfithrung dar. Un-
geachtet dessen wird das volle Potenzial des strategischen
Managements in der betrieblichen Praxis oft nur unzu-
reichend genutzt, da sich Entscheider bei zukunftsweisen-
den Weichenstellungen teilweise eher auf ihr Bauch-
gefiihl, ihre Branchenkenntnis oder ihren unternechmeri-
schen Instinkt verlassen als auf die Ergebnisse systemati-
scher Analysen. Wer mit diesem Vorgehen bislang Erfolg
hatte, moge es weiterhin praktizieren. Allen anderen, die
nicht dber visiondre Krifte verfiigen oder die ihre Ent-
scheidungen zusitzlich fundieren méchten, sei die Nut-
zung wissenschaftlich abgesicherter und in der betrieb-
lichen Praxis erprobter Hilfsmittel empfohlen. Die ent-
sprechende Literatur zu Instrumenten der Umfeld- und
Unternehmensanalyse sowie zu Werkzeugen der Ziel-
und Strategiebildung scheint explosionsartig zu wachsen.
Dies erschwert moglicherweise die Orientierung, die der
vorliegende Band bieten mdchte. In diesem haben wir ei-
nen Grundstock an Methoden zusammengestellt, der die
Erfillung zentraler Aufgaben der strategischen Unterneh-
mensfithrung unterstiitzt. Mitglieder der Geschiftsfiih-
rung, Leiter von Geschiftsbereichen und Mitarbeiter von
Stabs- und Planungsabteilungen erhalten ein kompaktes
Nachschlagewerk im Westentaschenformat. In ihm wer-
den zentrale und fur die Praxis relevante Methoden kurz
und knapp vorgestellt, ihre Zielsetzungen beschrieben,
die Anwendungsmoéglichkeiten verdeutlicht und die um-
setzungsbezogenen Grenzen aufgezeigt. Die beriicksich-
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tigten Ansitze werden dabei nicht als Werkzeuge, Instru-
mente oder Tools, sondern als betriebswirtschaftliche Metho-
den bezeichnet, da diesen die Idee der PlanmaBigkeit und
der Problem- und Ergebnisorientierung zugrunde liegt.

Im hier verstandenen Sinne stellen betriebswirt-
schaftliche Methoden theoretisch fundierte und
praktisch erprobte Hilfsmittel dar, die zur Losung
eines in der unternehmerischen Praxis auftretenden
leistungswirtschaftlichen Problems beitragen.

Die im Folgenden diskutierten Analyse-, Planungs-, Um-
setzungs-, Kontroll- und Verinderungsmethoden wurden
primdr durch die Wissenschaft und durch Unternehmens-
beratungen geschaffen und in Unternchmen unterschied-
licher Branchen und GréBen erprobt. Sie erfuhren Wei-
terentwicklungen und durfen als bewihrt gelten. Insofern
empfehlen wir sie zur Anwendung. Alle in diesem Band
aufgefithrten Ansitze entstammen unserem Buch BIWIL-
Methoden: Handbuch fiir Studium und Praxis aus dem UTB-
Verlag. In dieser umfangreichen Publikation haben wir
etablierte betriebswirtschaftliche Methoden aus den Be-
reichen Forschung, Entwicklung, Innovationsmanage-
ment, Beschaffung, Logistik, Produktion, Strategie, Orga-
nisation und Kontrolle sowie Marketing und Vertrieb ge-
bundelt. Mit der Bereitstellung einer selektiven Metho-
denauswahl in diesem Band verfolgen wir nicht das Ziel,
den Blichermarkt untiberschaubarer werden zu lassen, un-
sere Publikationslisten zu verlingern oder die Selbstplagi-
atsdebatte anzuheizen. Unser Anliegen ist vielmehr, Fach-
und Fihrungskriften mit einem klar abgegrenzten Spek-
trum an Aufgaben und speziellem Interesse am Themen-
feld des strategischen Managements cine pragmatische
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Moéglichkeit des Zugriffs auf bewihrte Methoden zu et-
méglichen.

Wir hoffen, dass unsere Darstellung der betriebswirt-
schaftlichen Methoden verstandlich und nachvollziehbar
ausfillt, dadurch eine Anwendung schnell méglich ist und
der erhoffte Nutzen zeitnah eintritt. Wir wiinschen allen
Leserinnen und Lesern viel Erfolg beim Gebrauch. Herrn
Dr. Jurgen Schechler vom UVK-Verlag danken wir herz-
lich fiir die Anregung zu diesem Vorhaben und fir die
gewohnt freundschaftliche und zielorientierte Begleitung.

Stuttgart/Brandenburg a.d.H., im Januar 2017

Michael Nagel & Christian Mieke
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Strategien fallen nicht vom Himmel, sondern miissen ent-
wickelt werden.! Sie sind wegweisend fiir die Zukunft ei-
nes Unternehmens, da sie beschreiben, was zu tun ist, um
ein vorgegebenes Ziel zu erreichen. Wie sollen beispiels-
weise traditionelle Automobilhersteller angesichts des
wachsenden Umweltbewusstseins breiter Bevolkerungs-
schichten vorgehen, um weiterhin erfolgreich zu sein?
Durch welche Strategie kann ein Computerhersteller sin-
kende Umsitze im Hard- und Softwaregeschift ausglei-
chen und den Markt fiir Unterhaltungselektronik beset-
zen? Was sollte eine Hochschule tun, um die Organisation
langfristig auf Erfolg auszurichten: den Fokus auf indust-
rielle Forschung oder auf herausragende Lehre richten
und cher Bachelor- oder Masterstudienginge anbieten?
All diese Fragen verweisen auf Mallnahmen zur Errei-
chung von Zielen und damit auf die Entwicklung und
Verinderung von Unternehmen. Die Definition und Um-
setzung moglichst zielgerichteter und koordinierter strate-
gischer Aktivititen basieren auf cinem systematischen
Analyse- und Planungsprozess. Im Rahmen dieses Pro-
zesses wird die Ausgangssituation von Unternehmen be-
stimmt, indem man vor dem Hintergrund der Vision und
Mission die Chancen und Risiken des Umfeldes sowie die
Starken und Schwichen des Unternehmens untersucht.
Wie in Abbildung 1 dargestellt, bildet die Umfeld- bezie-
hungsweise externe Analyse und die Unternehmens- be-
zichungsweise interne Analyse das Herzstiick der Strate-
gieentwicklung.

I Zur Kritik an der Vorstellung, dass Strategien Ergebnis eines
rational-analytischen Entwicklungsprozesses sind, vergleiche
zum Beispiel Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2012).
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Abbildung 1: Prozess der strategischen Analyse, Planung,
Umsetzung und Kontrolle
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Die externe Analyse verfolgt das Ziel, alle relevanten Um-
weltbedingungen zu identifizieren, um Produkte, Dienst-
leistungen und Prozesse eines Unternehmens an die
Markt-, Wettbewerbs- und Kundenspezifika anzupassen.
Mit Hilfe der im Folgenden diskutierten Umwelt-, Bran-
chenstruktur- oder Wettbewerbsvorteilsanalyse kann man
Chancen und Risiken sowie die Position eines Unterneh-
mens im Markt, in der Branche und gegeniiber Wett-
bewerbern und Kunden bestimmen. Welche Bedingun-
gen man dabei als Chance und welche als Risiko klassifi-
ziert, hingt unmittelbar von den internen Stirken und
Schwiichen eines Unternehmens ab. Stehen einer Organi-
sation beispielsweise umfangreiche personelle und finan-
zielle Ressourcen zur Verfiigung, kénnen gegebenenfalls
Umweltrisiken ausgeglichen und existierende Chancen ge-
nutzt werden. Inwiefern dies moglich ist, zeigen die Er-
gebnisse der Unternechmens- bezichungsweise internen
Analyse.

Die interne Analyse nimmt Ressourcen, Fahigkeiten und
Kompetenzen eines Unternehmens in den Blick, identifi-
ziert Starken und Schwichen und bietet die Chance, in
Abstimmung mit den Umweltbedingungen MaB3nahmen
zur Verbesserung der strategischen Position abzuleiten.
Die Wertketten- oder Erfahrungskurvenanalyse, die in der
zweiten Hilfte dieses Kapitels vorgestellt werden, liefern
die erforderlichen Informationen, um interne Probleme
aufzudecken und deren Ursachen zu ermitteln. Die Me-
thoden zeigen, welche Prozesse, Wertschépfungsstufen
oder Portfolioelemente im Vergleich zum Wettbewerb
und mit Blick auf die Anforderungen von Kunden opti-
miert werden missen. Die Ergebnisse der externen und
internen Betrachtung werden mit einer SWOT-Analyse
zusammengefithrt und in strategische Handlungsoptio-
nen ubersetzt. Die SWOT-Analyse bildet insofern die
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Briicke zwischen strategischer Analyse, strategischer Pla-
nung und Strategiecformulierung.

Ankniipfend an die Entwicklung von Unternchmens-,
Geschiftsbereichs- oder Funktionalstrategien sind diese
umzusetzen und im Unternehmen zu implementieren.
Das heil3t, die Strategie muss in Teilstrategien und Einzel-
maBinahmen zetlegt, die Organisation fiir die Implemen-
tierung vorbereitet und das erforderliche Personal bereit-
gestellt werden. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist dabei
die adidquate Kommunikation der Strategie auf allen Un-
ternechmensebenen, da man alle betroffenen Mitarbeiter
mit den entsprechenden Zielen und Aktivititen vertraut
machen sollte, um Motivation und Verinderungswillen zu
schaffen. SchlieB3lich ist der Erfolg einer Strategie bereits
im Verlauf der Umsetzung mit Hilfe geeigneter Methoden
und Techniken zu Gberpriifen, um bei Fehlentwicklungen
oder gednderten Marktbedingungen gegensteuern zu kén-
nen. Die Erfahrungen mit der so genannten New Eco-
nomy sowie mit der jingsten Finanzkrise haben ein-
drucksvoll belegt, dass eine Durchfithrungs- und Priamis-
senkontrolle sowie eine kontinuietliche Kontrolle der
strategischen Potenziale erforderlich sind, damit Unter-
nehmen auf dem Weg von der Strategicentwicklung zur
Strategieumsetzung nicht ins Stocken oder in Schieflage
geraten. Insofern sollten alle vier Phasen des Strategiepro-
zesses gleichermafBlen berticksichtigt und mit Hilfe be-
wihrter betriebswirtschaftlicher Methoden ausgestaltet
werden:

Zielbildung und strategische Analyse,
Strategische Planung,
Strategieumsetzung,

Strategische Kontrolle.
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Im Mittelpunkt des vorliegenden Kapitels stehen Metho-
den, die der ersten Phase zugeordnet werden kénnen,
wihrend Kapitel 2 Methoden der strategischen Planung,
der Strategieumsetzung und der strategischen Kontrolle
beinhaltet.

1.1 Umweltanalyse

B Problemstellung: 1dentifikation und Analyse aktu-
eller und potenzieller Makrobedingungen und
Trends zur Bestimmung der Attraktivitit natio-
naler und internationaler Markte

B Zielgruppe: Marketing- und Internationalisie-
rungsverantwortliche, Marktforscher, Business
Development Manager

B [Voraussetzungen: Beschaffung von Primiér- und
Sekundirdaten zu politischen, 6konomischen,
sozio-kulturellen und technologischen Einfluss-
faktoren

Zielsetzung der Umweltanalyse

In den zuriickliegenden Jahren hat sich das wirtschaftliche
Umfeld von Unternehmen verindert, indem eine natio-
nale Grenzen tberwindende Wirtschaftsordnung mit in-
ternational vernetzten Mirkten entstanden ist. Dieser
Prozess, der mit Stichworten wie Globalisierung? und In-
ternationalisierung charakterisiert wird, stellt Unterneh-
men vor neue Herausforderungen. Insbesondere Export-

2 Zu den Theorien der Globalisierung siche zum Beispiel Reh-
bein & Schwengel (2008).
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nationen wie Deutschland sehen sich mit neuen Markt-
strukturen und Marktteilnehmern konfrontiert, die lingst
nicht mehr nur national, sondern international und global
miteinander konkurrieren. Insofern hingt der Unternch-
menserfolg immer mehr davon ab, in den Boomregionen
der Weltwirtschaft — zum Beispiel in den Wachstums-
markten in Brasilien, Russland, Indien oder China — pri-
sent zu sein® und gleichzeitig die Wettbewerbsposition auf
heimischen Mirkten zu sichern. Voraussetzung fiir derar-
tige Internationalisicrungs- und Positionierungsstrategien
ist die genaue Kenntnis der Chancen und Risiken der je-
weiligen Zielmarkte sowie der 6konomischen, politischen,
gesellschaftlichen oder kulturellen Krifte, die dort wirken.

Ziel der Umwelt- beziehungsweise der PESTEL-Analyse
ist es, die Einflisse eines Marktes und damit die Rahmen-
bedingungen eines Unternehmens auf einer Makroebene
zu untersuchen. Die Informationen der globalen Umwelt-
analyse sind fur die Wahl einer Strategie oder Strategien-
kombination relevant und dienen als erster Baustein bei
der Strategieentwicklung. Neben der Analyse der Umwelt
sind auch die internen Starken und Schwichen eines Un-
ternehmens in den Blick zu nehmen, die als zweiter Bau-
stein der Strategieentwicklung Auskunft dartiber geben,
ob Unternehmen die Ressourcen besitzen, die selbst ge-
steckten Ziele in den jeweiligen Umwelten zu erreichen.*
Hierzu kann zum Beispiel auf die in den Kapiteln 1.6 und

3 Neben den BRIC-Lindern — Brasilien, Russland, Indien und
China — riickten in jlingerer Vergangenheit immer mehr die so
genannten MIST-Linder — Mexiko, Indonesien, Siidkorea und
die Ttrkei — aufgrund der beachtlichen Steigerungsraten der je-
weiligen Bruttoinlandsprodukte in den Mittelpunkt des Interes-
ses.

4 Vergleiche Miiller-Stewens & Lechner (2011, S. 154 ff).
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1.8 diskutierten Methoden der Wertketten- oder der Er-
fahrungskurvenanalyse zurtickgegriffen werden.

Beschreibung der Umweltanalyse

Im Rahmen der strategischen Analyse versuchen Unter-
nehmen, alle relevanten Informationen mit dem Ziel zu
beschaffen, eine Strategie zu formulieren und auszuwih-
len, mit deren Hilfe eine Anpassung des Unternchmens
an die Umwelt erzielt werden kann. Dieser so genannte
Strategie-Fit stellt eine wesentliche Voraussetzung fur die
langfristige Uberlebenssicherung von Organisationen dar.
Damit dies gelingt, ist in einem ersten Schritt eine Um-
weltanalyse durchzufiihren, die in zwei Stufen unterteilt
werden kann: Auf der ersten Stufe ist die globale Unnvelt-
analyse angesiedelt, die allgemeine Umweltfaktoren zum
Gegenstand hat, wihrend die spezifische Unmweltanalyse auf
der zweiten Stufe die so genannte Aufgabenumwelt eines
Unternehmens wie Lieferanten, Kunden oder Wettbewer-
ber in den Blick nimmt.

Bei der PESTEL-Analyse handelt es sich um eine globale
Umweltanalyse, in deren Rahmen das Umfeld von Unter-
nehmen in die Bereiche Politik, Wirtschaft, Soziokultur,
Technologie, Okologie und Recht unterteilt wird, wobei
sich das Akronym PESTEL aus den Anfangsbuchstaben
der englischsprachigen Umfeldfaktoren Political, Economic,
Sociocnltnral, Technological, Ecological und Legal ableitet. In
der Praxis wird die Untersuchung des unternehmensrele-
vanten Umfeldes hiufig nur als PEST-Analyse durchge-
fihrt, wobei sich in vielen Fillen gezeigt hat, dass eine Er-
weiterung um 6kologische und rechtliche Faktoren sinn-
voll ist, um ein vollstindiges Bild der Rahmenbedingun-
gen und Trends zu erhalten, welche die Méglichkeiten der
Geschiftstitigkeit von Unternehmen beeinflussen.

5> Vergleiche Fink (2009, S. 251 ff) und Welge & Al-Laham
(2012, S. 289 ff).



