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V

Die Bedeutung von Strategieentwicklung heute

von Prof. Dr. FredmundMalik

Wirtschaft und Gesellschaft gehen durch einen der größten Transformationsprozesse, die
es geschichtlich je gab. Alle Organisationen sind mit Wandel, mit Komplexität und mit
Unsicherheit konfrontiert. Das betrifft sowohl For-Profit- als auch Non-Profit-Organisatio-
nen, Konzerne genauso wie mittelständische und kleine Unternehmen. In einigen Jahren
werden nicht mehr sehr viele Dinge so sein wie heute. Wie sie aber sein werden, ist heute
fast völlig unklar. Eine gute Unternehmensstrategie war noch nie so wichtig wie jetzt,
gerade weil so vieles nicht prognostiziert werden kann und wir mit so vielen Risiken kon-
frontiert sind.

Der Zweck einer Strategie ist es, die Existenzfähigkeit und den Erfolg eines Unterneh-
mens zu sichern. Heute bereits bestehende Erfolgspotenziale müssen bestmöglich erhalten
werden. Gleichzeitig sind neue Erfolgspotenziale aufzubauen, neue Lösungsmöglichkeiten
für Kundenanliegen und neue Wettbewerbsvorteile. Eine Strategie beginnt mit dem
Geschäftszweck: Es ist die Frage nach dem Kundenanliegen – unabhängig von der heute
vorhandenen Lösung. Der Geschäftszweck definiert, wer die Kunden bzw. Konkurrenten
sind und wie das Geschäft betrieben werden soll. Die Kernfrage lautet: »Wofür bezahlt der
Kunde wirklich?«

Jede Organisation braucht eine Strategie. Alles andere bedeutet Fahrlässigkeit oder
Zufall. Jede ergebnisverantwortliche Führungskraft muss für eine solide Strategie sorgen.
Alles andere gefährdet Marktstellung und Zukunft. Die operative Führung hat die Aufgabe,
den Unternehmenserfolg zu realisieren, das heißt: die heutigen Erfolgspotenziale auszu-
schöpfen. Es geht um Gewinn von Geld. In der strategischen Führung müssen die Erfolgs-
potenziale identifiziert und aufgebaut werden. Das kostet Geld, führt aber zu einem
Gewinn von Zeit. Für die strategische Führung werden daher andere Orientierungsgrund-
lagen benötigt als rein monetäre. Ich schlage die sechs Schlüsselgrößen für die Gesundheit
eines Geschäftes vor: Als erstes ist dies die Marktstellung, zweitens die Innovationsleistung
als Fähigkeit, künftige Erfolgspotenziale zu verwirklichen. Drittens handelt es sich um die
Produktivitäten des Geldes, der Arbeit, desWissens und der Zeit. Die vierte Schlüsselgröße
ist die Attraktivität für gute Leute. Fünftens geht es um die Liquidität und sechstens um
das Gewinn-Erfordernis. Letzteres beantwortet folgende Frage: Wie viel Gewinn müssen
wir im Minimum erzielen, um nachhaltig im Geschäft zu bleiben? Damit orientiert sich
eine Strategie an der langfristigen Lebensfähigkeit von Organisationen und nicht an der
kurzfristigenMaximierung von Geldgrößen. Mit operativen Zahlen hat sich noch keine ein-
zige richtige strategische Entscheidung treffen und rechtfertigen lassen.

Strategisches Management ist keine Kunst, keine Inspiration oder angeborene Fähig-
keit. Es hat sehr viel mit gesundem Menschenverstand, Methodik und Handwerk zu tun.
Für die Erarbeitung und Umsetzung einer Strategie sind Branchenerfahrung, die Kenntnis
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des eigenen Unternehmens und die Fähigkeit notwendig, sich hin und wieder von den
aktuellen Tätigkeiten zu lösen und das Geschäft grundsätzlich auf den Prüfstand zu stel-
len. Aufgrund wissenschaftlicher und praktischer Durchbrüche auf dem Gebiet des strate-
gischen Managements verfügen wir heute über eine viel solidere Grundlage, als dies noch
vor dreißig oder vierzig Jahren der Fall gewesen ist. Ich betone das, weil noch immer zu
viele Führungskräfte in entscheidenden Positionen die Arbeiten und Erkenntnisse etwa
eines Gälweiler oder von PIMS nicht kennen, geschweige denn anwenden. Seit über drei-
ßig Jahren weise ich auf diese Themen in Wort und Schrift hin. Sie werden in meiner
Buchreihe »fredmund malik management-handwerk« in Band 2 »Corporate Governance«,
Band 3 »Strategie« und in meinem Buch »Navigieren in Zeiten des Umbruchs« vorgestellt
und zusammengefasst.

Das vorliegende Buch will das Thema Strategie nicht zeitgeistig neu erfinden, sondern
umsetzungsfähig machen. Es zeigt über einen einfachen Strategieprozess auf, wie eine
Strategie erarbeitet und umgesetzt werden muss. Eben weil das Buch für die praktische
Umsetzung geschrieben ist, baut es auf einer bewährten wissenschaftlichen Grundlagen
auf: dem St. Galler Management Modell. Dieser Ansatz bildet das Fundament des Buches,
steht aber als solcher nicht im Vordergrund. Der Praxisbezug wird in jedem Kapitel durch
Beispiele aus unterschiedlichen Branchen, durch Checklisten und durch methodische
Anleitungen hergestellt. Damit entsteht etwas, was heute bei vielen Management-Publika-
tionen leider abhanden gekommen ist: der Schritt vom Wissen zum Nutzen, von der
Erkenntnis zur Anwendung. Strategisches Know-how ist für jeden erlernbar. Zudem ist es
wichtig genug, um es für jede Führungskraft zu einem Muss zu machen, ohne das kein
Beruf verantwortungsvoll ausgeübt werden kann. Das Buch zeigt, wie es gemacht wird
und dass es nur eine Art des strategischen Managements gibt, nämlich richtiges und gutes.

Die Bedeutung von Strategieentwicklung heute
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Vorwort des Autors zur dritten Auflage

von Prof. Dr. Roman Stöger

Seit der Erstauflage des Buches »Strategieentwicklung für die Praxis« haben sichWirtschaft
und Gesellschaft deutlich verändert: Finanzkrise, Währungsturbulenzen, Legitimationskri-
sen politischer Institutionen, Digitalisierung, Globalisierung, demografischer Wandel,
zunehmender Populismus und vieles mehr lassen die Welt heute deutlich anders erschei-
nen als noch vor zehn Jahren. Gerade in dieser Situation besteht die Aufgabe des Manage-
ments darin, Veränderungen zu erkennen, Orientierung zu geben und eine klare Strategie
zu verfolgen. Dieses Grundprinzip hat sich nicht verändert, wohl aber das Umfeld, in dem
strategische Führung heute stattfindet.

Längst sind nichtmehr nur einzelne Unternehmen vom richtigen strategischenManage-
ment abhängig, sondern die Gesellschaft als Ganzes. Verantwortungsvolle Unternehmens-
führung trägt viel mehr zum Bestand einer Bürgergesellschaft bei als nur Steuern und
Arbeitsplätze. Daher muss es in aller Interesse sein, dass die strategische Steuerung auf
einer verlässlichen Grundlage steht. Eine Gesellschaft hat nur Bestand über funktionie-
rende Organisationen. Und jede Organisation, die funktionieren will, braucht eine Strate-
gie. Dies gilt für alle Branchen, alle Unternehmensgrößen und für jede gesellschaftliche
Institution. Eine Strategie konkretisiert den Geschäftszweck, sie schafft Klarheit über die
Ziele, bündelt die Umsetzungsstärke und stellt Orientierung sicher. Damit ist eine Strategie
das wichtigste Instrument für Führungskräfte und der Dreh- und Angelpunkt praktisch
aller Managementfragen: Innovation, Produktivitätssteigerung, Mitarbeiter- bzw. Füh-
rungskräfteentwicklung und vieles mehr.

Wie kaum ein anderes Führungs-Thema wird Strategie von Modewellen heimgesucht.
Immer neue Wortkreationen oder vermeintlich noch nie da gewesene Ansätze lassen ver-
gessen, dass es praxiserprobte Methoden gibt, die sich über Jahrzehnte bewährt haben. In
diesem Buch sind die Wichtigsten zusammengefasst und anhand eines einfachen Strate-
gieprozesses dargestellt. Aufgezeigt wird, wie die Ausgangslage und die stattfindende
Transformation richtig zu beurteilen sind, wie ein Zukunftsprogramm entwickelt und vor
allem auch umgesetzt werden kann. Die vorgestellten Methoden und Werkzeuge haben
sich in der Praxis bewährt und gehören seit Jahren zum Strategieinstrumentarium vieler
Marktführer, insbesondere von Hidden Champions. Die dritte Auflage von »Strategieent-
wicklung für die Praxis« wurde komplett überarbeitet: Aufnahme neuer Inhalte bzw.Werk-
zeuge, Straffung einzelner Teile, Aktualisierung der Literatur, Einbau eines Strategieglos-
sars und der wichtigsten Strategiekennzahlen.

Die Qualität einer Strategie bemisst sich an den Resultaten, die erreicht werden. Ein so
verstandenes Strategiehandwerk kann in hohem Maße erlernt werden und gilt branchen-
übergreifend für alle Organisationen. Dieses Buch wendet sich an alle Führungskräfte, die
ihre Organisation weiterentwickeln wollen und dabei mit bewährten Ansätzen arbeiten
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möchten. Strategie ist nie ein rein akademisches Fach gewesen, sondern immer eine prak-
tische Disziplin. Als solche richtet sie sich konsequent an einem aus: an der langfristigen
Lebensfähigkeit einer Organisation und an der Umsetzungsstärke. Für diesen Zweck ist das
Buch geschrieben.

Vorwort des Autors zur dritten Auflage
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1 Grundlagen und Geschichte
des strategischen Managements

Wir sind mit einem der größten Transformationsprozesse1 konfrontiert, die es geschicht-
lich gesehen je gegeben hat: Stichworte sind Digitalisierung, Automatisierung, Produktivi-
tätssteigerung, Internationalisierung usw. Betroffen sind Kunden, Märkte, Verfahren, Tech-
nologien, Funktionen und unsere bisherigen Geschäftsmodelle. Die letzten Jahre waren
von massiven Fehlentwicklungen in der Unternehmensführung geprägt. Nach der New
Economy, der Finanzkrise und der blinden Wachstumsgier und sind wieder robuste Stra-
tegien gefragt, in denen der Kunde und der Wettbewerb im Vordergrund stehen. Eine gute
Unternehmensstrategie war noch nie so wichtig wie jetzt, gerade weil so vieles nicht vor-
hergesagt werden kann. Entscheidend sind Stärke, Tempo und Qualität – nicht Masse, blin-
des Wachstum und Größe. Dies alles gilt nicht nur für Profit-, sondern auch für Non-Pro-
fit-Organisationen. Heute besteht ein höher entwickelter Stand an Strategiekenntnissen
und an Methoden als dies noch vor einigen Jahren der Fall gewesen ist. Mit verbesserten
Marktforschungsmethoden und die methodisch vernetzten Change-Management-Verfah-
ren lassen sich viel einfacher und vor allem viel zielgerichteter Strategien entwickeln. Um
eine Strategie zu erarbeiten und auch umzusetzen, braucht es eine solide Grundlage. In
diesem Zusammenhang geht es um zwei wichtige Themen:

1.1 Geschichte und Gegenwart von Strategie
1.2 Strategische Schlüsselgrößen

1 .1 Geschichte und Gegenwart von Strategie

Das Thema »Strategie« hat in den letzten siebzig Jahren eine interessante und aufschluss-
reiche Entwicklung durchlebt2. Wurde der Begriff »Strategie« vorher militärisch verstan-
den, so ändert sich das Mitte des 20. Jahrhunderts grundlegend. Es war die Zeit der Pro-
fessionalisierung des Managements und des Wachstums großer Organisationen, wie etwa
General Electric, General Motors, Daimler, Siemens oder Toyota. Rückblickend gab es in

1 Vgl. den Transformationsprozess in: Malik, F., Navigieren in Zeiten des Umbruchs, Frankfurt 2015, S.14 ff.
2 Vgl. den historischen Überblick zum Thema Strategie in: Mintzberg, H. et al., Strategy Safari, München

2012, S.15 ff.
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den einzelnen Jahrzehnten immer wieder typische Strategiethemen, die aufgekommen
sind und Praxis bzw. Wissenschaft Praxis beeinflusst haben.

Die 1950er-Jahre waren in den entwickelten Volkswirtschaften vom Nachkriegswirt-
schaftswunder geprägt. Strategische Schwerpunkte bildeten damals vor allem Produktion,
Rationalisierung und Produktivität. Dies begründete sich aus dem Mangel an Ressourcen,
fehlenden Arbeitskräfte und nicht – wie heute – aus gesättigtenMärkten. Parallel dazu ging
die Professionalisierung in Kostenrechnung, Controlling und generell der Betriebswirt-
schaftslehre einher. Aus dieser Zeit stammt noch die Meinung, dass Strategie eine Disziplin
der BWL sei, was viel zu kurz gegriffen ist. In den 1950er-Jahren entstanden die Erfah-
rungskurve und der Stakeholder Value, der in seiner kontinentaleuropäischen Variante
auch als Sozialpartnerschaft bezeichnet wurde. Eine Strategie hatte damals das Problem
der knappen Ressourcen zu lösen und das Unternehmen klar in den Dienst des Interessen-
ausgleichs zwischen Stakeholdern zu stellen.

Die 1960er-Jahre brachten zum ersten Mal die Rationalisierung und Systematisierung
des Themas »Strategie«. Heute selbstverständliche Konzepte und Denkweisen wurden
damals geprägt, wie etwa Unternehmens- und strategische Planung, der Ansatz des strate-
gischen Geschäftsfelds (SGF) und der Profit Centers. Zudem setzte sich die Auffassung
durch, dass es Werkzeuge, d.h. »Tools«, braucht, um eine Strategie zu erarbeiten. Drei
Kernfragen hatte eine Strategie zu lösen: erstens die Vorhersage und Planung der Zukunft,
zweitens die Identifikation von Erfolgsfaktoren und Erfolgsrezepten und drittens die
Anwendung einer besonderen Methodik in Strategieprozessen. In Summe waren die
1960er-Jahre eine konsequente Fortentwicklung der 1950er-Jahre. Strategie war etwas
Analytisch-Deduktives mit dem Anspruch auf Exaktheit und »harte« Fakten in einem weit-
hin stabilen Umfeld.

In den 1970er-Jahren änderte sich dieses Paradigma. Parallel zu den erstenWirtschafts-
krisen, dem Ölpreisschock und den Grenzen des Wachstums begann auch in der Strate-
gielehre eine andere Ausrichtung. Es ging um die Beherrschung von Komplexität, um Navi-
gation in einer unsicheren Zukunft und um eine systemische Sicht des Themas.
Gleichzeitig begannen auch die Psychologisierung und »Rezeptliteratur« fortzuschreiten,
wie etwa die vielen »Management by«-Konzepte, Motivation oder Führungsstil. Strategie
hatte die Frage zu beantworten, wie eine Organisation in gesättigten und nicht prognosti-
zierbaren Märkten gesteuert werden kann. Kompetente Führung wurde als ein Schlüssel-
faktor erkannt, die Lebensfähigkeit eines Systems sicherzustellen.

Die 1980er-Jahre trieben die Psychologisierung des Themas Strategie weiter und mach-
ten teilweise eine Metaphysik daraus. Konzepte wie Vision oder Ethik wurden ebenso mit
Strategie verknüpft wie die Ausrichtung am Shareholder Value und dem Value Based
Management. Die neuen technologischen Möglichkeiten wie etwa Data Warehouse oder
MIS (Management Information System) gewannen ebenso Bedeutung wie die lernende
Organisation. Nicht zuletzt kam auch Qualitätsmanagement (ISO, TQM, JIT) in die Strate-
giedebatte. Die Kernfragen der Strategie betrafen den Unternehmenszweck, den Dienst
am Shareholder, die einhergehende Gewinnmaximierung, »Business Intelligence«, Innova-
tion und Diversifikation als Antwort auf stagnierende Märkte.

Die 1990er-Jahre brachten eine Fülle von modischen Managementthemen in die Stra-
tegiedebatte ein: Konzepte wie etwa die Balanced Scorecard (BSC), Kernkompetenzen,
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Sourcing oder Wertsteigerung. Vermeintliche oder tatsächlich neue wirtschaftliche Gege-
benheiten fanden in praktisch allen Strategien ihren Niederschlag, etwa die New Economy,
e-Management oder die Globalisierung. Auf Seiten der Prozesse bzw. der Produktivität
kamen Ansätze des Business Process Reengineering (BPR), Supply-Chain-Management
(SCM) oder Lean Management. Nicht zuletzt wurde nun von Leadership an Stelle von
Management gesprochen. Bei aller Kritik an modischen Entwicklungen im strategischen
Management und der wertorientierten Führung gab es zwei positive Entwicklungen. Zum
einen war dies die Frage nach der Umsetzungsfähigkeit einer Strategie. Zum anderen
kommt ein integratives Strategieverständnis in die Diskussion, welches sowohl die Markt-
als auch die Produktivitätsseite einbezieht.

Die 2000er-Jahre waren durch zwei an sich gegenläufige Tendenzen gekennzeichnet.
Nach wie vor kamen verschiedene Modeerscheinungen in die Diskussion, wie etwa Custo-
mer Relationship Management (CRM), Geschäftsmodell (Business Model) oder akademi-
sche Debatten wie etwa der Streit um »Market Based View« oder »Resource Based View«.
Gleichzeitig war aber auch zu beobachten, dass sich die Praktiker nicht mehr von jedem
neuen Konzept bluffen lassen. Viele Führungskräfte besannen sich auf bewährte Orien-
tierungspunkte, wie etwa Kundennutzen, Marktanteil und Konzentration auf das Kernge-
schäft. Damit einher ging die Erkenntnis, dass Strategie viel mit der richtigen methodi-
schen Vorgangsweise zu tun hat. Change-Management ist nicht zufällig in den letzten
Jahren in die Strategie eingeflossen.

Die Gegenwart des strategischen Managements wird geprägt durch die Digitalisierung
von Marktleistungen und Geschäftsmodellen. Zudem sehen sich viele Unternehmen mit
der Herausforderung konfrontiert, künftig über kompetente Mitarbeiter zu verfügen. Nach-
dem sehr viele Produkte und Dienstleistungen sich in Spätphasen ihres Lebenszyklus
befinden, bekommen die Themen Innovation und Start-up-Kultur wieder besondere
Bedeutung. Gerade weil die Transformation so schnell vorwärts schreitet, ist die Beschleu-
nigung von (Führungs-) Prozessen eine Grundvoraussetzung, um mitzuhalten. Im Zent-
rum der gegenwärtigen Strategiedebatte stehen also Vernetzung, Erneuerung und Tempo.
Diese drei Stichworte sind gleichzeitig auch Prinzipien für jeden Strategieprozess.

Jahrzehnt Strategiethemen Kernfragen

Fünfziger-Jahre y Produktion/Rationalisierung/
Produktivität (Erfahrungskurve)

y Kostenrechnung/Controlling/BWL
y Stakeholder Value/Sozialpartner

y Produktion/Produktivität
y Zahlenorientierung
y Unternehmenszweck:

Interessensausgleich

Sechziger-Jahre y Unternehmens- und strategische
Planung

y SGF-Gedanke/Profit Center
y Tools (Analyse-Tools, Portfolio,

Benchmarking...)

y Vorhersage und Planung der
Zukunft

y Erfolgsrezepte
y Methodik/Systematik

Siebziger-Jahre y Grenzen desWachstums, Krise
y Komplexität/Navigation/Prognosen
y Motivation, Psychologisierung
y »Management by«, Führungsstil

y Lenkung in eine unsichere
Zukunft

y Lebensfähigkeit
y Führungskompetenz
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Jahrzehnt Strategiethemen Kernfragen

Achtziger-Jahre y Vision, Ethik
y Shareholder Value
y MIS, DataWarehouse, lernende

Organisation
y Qualitätsmanagement (TQM, JIT)

y Shareholder,
Gewinnmaximierung

y Business Intelligence
(Wissensmanagement)

y Innovation, Diversifikation

Neunziger-Jahre y BSC, Kernkompetenzen, Sourcing,
Wertsteigerung

y New Economy/»e«/Globalisierung
y BPR, SCM, LeanManagement
y Leadership

y Umsetzung von Strategien
y Integratives Strategieverständnis:

Markt und Produktivität
y wertorientierte Führung

Zweitausender-
Jahre

y CRM, Business Model, Market Based
View – Resource Based View

y Rückbesinnung auf bewährte
Ansätze: Kundennutzen, Marktanteil,
Konzentration

y Prozessführung, Change-
Management

y Strategie als Handwerk

y Langfristige Lebensfähigkeit
von Organisationen

y Strategieprozess
y Ausrichtung amKundennutzen
y Umsetzungsorientierung

Gegenwart y Digitalisierung
y Sicherstellung kompetenter

Mitarbeiter
y Innovation und Start-up-Kultur
y Beschleunigung von (Führungs-)

Prozessen

y Vernetzungmit denMärkten und
imUnternehmen

y Erneuerung
y Tempo

Abb . 1 .1: Jahrzehnte der Strategie

Aus der Darstellung der Jahrzehnte des strategischen Management lässt sich Folgendes
zusammenfassen: Strategie ist ein Instrument der Lenkung und Steuerung von Organi-
sationen, um langfristige Lebensfähigkeit von Geschäften sicherzustellen und die Trans-
formation zu meistern3. Für die Erarbeitung und Umsetzung steht die kompetente Pro-
zessführung im Mittelpunkt, d.h. Strategie als Handwerk und nicht als Kunst. Die
Ausrichtung erfolgt am Unternehmenszweck, nämlich der Schaffung von Nutzen für
einen Kunden. Der Qualitäts-Check jeder Strategie ist die Umsetzung in Ziele, Mittel und
Maßnahmen. Letztlich steht die Veränderungsfähigkeit eines Unternehmens im Zent-
rum, d.h. Vernetzung, Erneuerungsfähigkeit und Tempo in Entscheidung und Realisie-
rung von Strategien. Damit lassen sich auch traditionelles und systemisches Strategie-
verständnis gegenüberstellen.

3 Ulrich, H., Gesammelte Schriften, Band 1, Bern-Stuttgart-Wien 2001, S.209, S.409 und S.416.



1.2 Strategische Schlüsselgrößen 7

Traditionelles Strategieverständnis Systemisches Strategieverständnis

1. Strategie als akademisches Fach  1. Strategie als praktisches Fach

2. Strategie als ein langwieriger und
komplizierter Ablauf mit einem
»Papier« als Abschluss 

2. Strategie als Führungswerkzeug und
Katalysator für Veränderung und
Resultate

3. Starker Fokus auf Analyse und
»tiefgründiges Zahlendrehen«  3. Fokus auf: Schlussfolgerungen,

Entscheidungen und Umsetzung

4. Kapazitäts- und planungsgetriebenes
Strategieverständnis  4. Strategieentwicklung vomMarkt

herein und zukunftsgetrieben

5. Strategie als Aufgabe von externen
Spezialisten bzw. Stäben  5. Strategie als Aufgabe jeder

verantwortlichen Führungskraft

6. Kein »Nachhalten« und keine
Anpassung von Struktur, Kultur und
Führung  6. Verbindung der Strategiemit

Struktur, Kultur und Führung

Abb . 1 .2: Traditionelles und systemisches Strategieverständnis

1 .2 Strategische Schlüsselgrößen

Erster Anknüpfungspunkt einer Strategie ist nicht ein Unternehmen, sondern ein Geschäft.
Nur in Geschäften besteht Wettbewerb, nur in Geschäften gibt es Kunden, Konkurrenten
und in weiterer Folge Marktattraktivität und Wettbewerbsvorteile. Daher ist eine Strategie
auf Basis eines Geschäftes zu entwickeln und umzusetzen. Wie die einzelnen Geschäfte in
einem Unternehmen organisiert sind, ist eine andere Frage. Bei KMUs kann das Unterneh-
men mit dem Geschäftsfeld identisch sein. Große Konzerne sind eine Summe unterschied-
licher, ergebnisverantwortlicher Einheiten, die in sich wiederum eine Strategie brauchen,
um lebensfähig zu sein. Das Gesamtunternehmen hat vor diesemHintergrund die Aufgabe,
die Finanzierung der einzelnen Geschäfte sicherzustellen, Schlüssel-Personalentscheidun-
gen in der Führung der Geschäfte zu treffen und Risiko-Politik zu betreiben. Eine Wettbe-
werbs-Strategie existiert für diversifizierte Konzerne zunächst nicht, sondern nur für die
einzelnen Geschäfte.

Ziel einer Strategie ist es, die dauerhafte Lebensfähigkeit eines Geschäftes sicherzustel-
len. Dieser Strategieansatz folgt den Erkenntnissen von Gälweiler und Malik4. Es gibt sechs
strategische Schlüsselgrößen, die diese Lebensfähigkeit entscheidend beeinflussen. Jede
Strategie baut auf diesen Schlüsselgrößen auf, unabhängig von Branche oder Größe der
Organisation. Als erstes ist die Marktstellung zu nennen, zweitens die Innovationsleistung

4 Vgl. Gälweiler, A., Strategische Unternehmensführung, Frankfurt 2005, S.55 f. und Malik, F., Strategie,
Frankfurt 2011, S.19 ff.


