Kapitel 1
Die strategische Fiihrung
der Unternehmung

1. Einleitung

Was man heute als strategische Fithrung der Unternehmung bezeichnet,
ist erst in den letzten Jahren zum AbschluB gekommen. Kennzeichen
dieser Entwicklung war vor allem ein erheblicher Wissenszuwachs iiber
die Faktoren, die fiir den lingerfristigen Erfolg einer Unternehmung
von grundlegender Bedeutung sind. Die zunehmende Systematisierung
und Integration dieses Wissens in der Unternehmungsplanung fiihrte
iiber die langfristige Planung zur strategischen Planung. Von dort war
es nur noch ein kurzer Schritt zur strategischen Fithrung. Die strategi-
sche Planung ist dabei immer mehr zum instrumentellen Hilfsmittel
geworden.

Diese Entwicklung hat vor allem auch erstmals eine tiefgreifende
Aufteilung der obersten Fithrungsaufgabe in Gang gebracht. Es wird
dabei immer starker zwischen einer strategischen und einer operativen
Unternehmungsfithrung unterschieden.

Diese Unterscheidung ist nicht theoretischer Art. Sie ist vielmehr
fir die praktische Organisation der obersten Fithrungsaufgabe und fiir
ihre letztliche Effizienz von einer grundlegenden Bedeutung. Wichtiger
als die Bezeichnungen ist daher der dahinter stehende Sachverhalt.

Unter der operativen Fiihrung versteht man dabei weitgehend das,
was bisher bereits als Hauptinhalt der Fiihrungsaufgabe gesehen
wurde, nimlich die auf die unmittelbare Erfolgserzielung ausgerichtete
Unternehmungsfithrung, wobei selbstverstindlich die laufende Liquidi-
tatssicherung eingeschlossen ist. Liquiditit und Erfolg sind insofern
operative Fiihrungs- bzw. SteuerungsgroBen. Thre permanent notwen-
dige, unmittelbare Steuerung gehért daher nicht zur strategischen Fiih-
rung, wenngleich mannigfache Wechselbeziehungen zwischen beiden
Fiihrungsaufgaben bestehen.

Demgegeniiber besteht die Aufgabe der strategischen Unterneh-
mungsfithrung darin, so friih wie méglich und so friih wie notwendig
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fir die Schaffung und Erhaltung der besten Voraussetzungen fiir anhal-
tende und weit in die Zukunft reichende Erfolgsméglichkeiten, das
heiBt fiir »Erfolgspotentiale« zu sorgen. Das Erfolgspotential ist die
bei der strategischen Unternehmungsfithrung im Mittelpunkt stehende
Fiihrungs- bzw. SteuerungsgréBe. Die Steuerung des Erfolgspotentials
als Kernaufgabe der strategischen Fiihrung ist daher nichts anderes als
eine organisierte und systematische »Vorsteuerung« der fiir die operative
Fiihrung maBgebenden GriBen Erfolg und Liquiditit. Deshalb gehort
zur strategischen Fithrungsaufgabe auch die Einbeziehung der mit der
Erfolgsvorsteuerung langfristig verbundenen Liqudititswirkungen. Die
strategische Fihrung ist daher der operativen Fiihrung stets vorgela-
gert, weil sie die fiir die operative Fiihrung spater maBgebenden Bewe-
gungs- und Effizienzspielriume schafft.

Eine systematische und der spateren direkten Erfolgs- und Liquidi-
tatssteuerung zeitlich vorangehende Steuerung von Erfolgspotentialen
macht es notwendig, die fiir Erfolgspotentiale und ihre langfristigen
Liquiditatswirkungen wesentlichen Faktoren in ahnlicher Weise struk-
turieren, identifizieren und beurteilen zu konnen, wie man es seit der
Erfindung der doppelten Buchhaltung fiir die Messung, Beurteilung
und Steuerung des Erfolges gelernt hat. Deshalb braucht die strategi-
sche Unternehmungsfiihrung fiir ihre Aufgaben auch ein eigenstindiges
Wissen und eigenstiindige Orientierungsgrundlagen. Sie miissen die Ei-
genschaft haben, hinreichend zuverlassige und quantifzierbare Anhalts-
punkte iiber Erfolgspotentiale und die mit thnen langfristig verbunde-
nen Liquiditatswirkungen machen zu konnen, und zwar in einem sehr
frithen Zeitpunkt, in dem konkrete Kenntnisse iiber Art und Hohe der
fir die spatere unmittelbare Erfolgs- und Liquidititssteuerung wichti-
gen Daten noch nicht vorliegen. Erst seit der zweiten Halfte der sechzi-
ger Jahre hat sich ein zuverldssiges Wissen iiber solche strategischen
Orientierungsdaten zu entwickeln begonnen. In ihren Grundlagen
kann diese Entwicklung heute als abgeschlossen gelten.

Daher gibt es heute fiir die strategische Unternehmensfiihrung eine
spezifische Grundsystematik mit einer weitreichenden Allgemeingiiltig-
keit. Diese Grundsystematik ist von ebenso allgemeiner Bedeutung fiir
die strategische Fihrungsaufgabe in Unternehmungen aller Art, wie es
die Bilanzgleichung und die doppelte Buchhaltung mit allen im Laufe
der Geschichte daraus hervorgegangenen Rechenverfahren (Kalkula-
tionen, Vﬁrtschaftlichkeitsrechnung, Betriebsabrechnung usw.) fiir die
Erfolgssteuerung in Unternehmungen aller Art sind. Deshalb hat die
strategische Fiihrung auch eine signifikante Erweiterung der bisherigen
betriebswirtschaftlichen Denkkategorien und des damit verbundenen
Begriffssystems mit sich gebracht.
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2. Die wachsende Bedeutung strategischer
Unternehmensfithrung

Es ist im Grunde nicht das neu entstandene Wissen, das die strategische
Fiihrung so aktuell gemacht hat. Es ist vielmehr die stirker gewordene
Notwendigkeit: Sie zeigt sich vor allem in den Jahren nach 1970. Sie
sind durch hiufigere, schnellere und iiberraschendere Veranderungen
im Umfeld der Unternehmung gekennzeichnet.

In der davor liegenden Zeit gab es vor allem in den Jahren 1950~
1970 zwar auch schnelle Verinderungen. Diese verliefen aber iiberwie-
gend in einer positiven Richtung. Auch bei stellenweise negativen Ver-
anderungen boten sich wegen des damals allgemeinen starken Wachs-
tums stets hinreichende positive Ausweichméglichkeiten. Unter diesen
Umstinden konnte in den meisten Fillen eine weitgehend nur an Er-
folgs- und Liquiditiitsdaten orientierte Unternehmensfihrung als aus-
reichend betrachtet werden.

In der Zeit vor dem Zweiten Weltkrieg war die wirtschaftliche Ent-
wicklung ohnedies stets langsamer gewesen. Deshalb konnte Schmalen-
bach vor rund 50 Jahren noch zu Recht feststellen, daB der Kaufmann
mit Hilfe der Bilanz die Unternehmung steuert.

Es gehort zur Charakteristik der fiir die laufende Geschiftsfithrung
wichtigen operativen Daten, daB sie immer erst die Wirkungen von
Verdnderungen und nicht die bereits viel friiher erkennbaren Ursachen
registrieren konnen. Jegliche Orientierung strategisch notwendiger An-
passungsentscheidungen an den bereits erkennbaren Erfolgswirkungen
kommt unter den heutigen Umstiinden zu spat. Die aus den Erfolgsda-
ten erkennbaren Hinweise verindern sich schneller, als man Zeit hat,
sich daran anzupassen. Dadurch entstehen fortwihrend neue Fihrungs-
schwierigkeiten, die mit einer im Schwerpunkt an operativen GréBen
orientierten Unternehmungsfithrung prinzipiell unldsbar sind. Fiir die
Unternehmung fiihren sie im ungunstigsten Grenzfalle ungewollt in
eine sich fortgesetzt kumulierende Instabilitit und damit in eine stei-
gende Gefahrdung fiir die Existenzsicherung der Unternehmung. Sol-
che Fihrungsschwierigkeiten lassen sich nur durch eine Verlagerung
der Fiihrungsorientierung auf Gegebenheiten und Daten strategischen
Inhaltes vermeiden.

Operative Geschiftsdaten, so wichtig und unersetzlich sie fiir die
Fiihrung des laufenden Geschiftes sind, lassen nicht selten die eigentli-
chen strategischen Probleme einer Unternehmung in einem Licht er-
scheinen, das den wirklichen strategischen Gegebenheiten nicht ent-
spricht. Ergebnisse und Daten des laufenden Geschiftes verleiten da-
her meistens auch zu einem strategisch falschen Verhalten. Deshalb
haben sie unter den heutigen Umweltbedingungen ihre Eignung als
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Orientierungsgrundlagen fiir die strategische Fithrung immer mehr ein-
gebuiBt.

Die Eigenstandigkeit der strategischen Unternehmungsfithrung be-
steht daher vor allem in ihren eigenstindigen Orientierungsgrundla-
gen. Sie gestatten es, die strategischen Probleme im friihesten Zeit-
punkt ihrer Entstehung zu identifizieren, zu analysieren und zu bewer-
ten. Die daran orientierten Entscheidungen haben zudem langfristig
bessere Erfolgswirkungen, als wenn man die gleichen Entscheidungen
an den jeweils verfiigbaren Erfolgsdaten miBt und trifft. Wie sich aus
den nachfolgenden Ausfithrungen zeigen wird, resultiert daraus aber
auch ein Sich-Orientieren an Zusammenhiingen, die wesentlich kom-
plexer sind und ein héheres Abstraktionsniveau haben als es bei den
direkten Erfolgsdaten und ihren Wechselbeziehungen der Fall ist.

3. Zur allgemeinen Charakteristik des Erfolgspotentials

Ganz allgemein versteht man unter dem Erfolgspotential das gesamte
Gefiige aller jeweils produkt- und marktspezifischen erfolgsrelevanten
Voraussetzungen, die spitestens dann bestehen miissen, wenn es um
die Erfolgsrealisierung geht. Alle dazu gehorenden Voraussetzungen
haben vor allem die gemeinsame Eigenschaft, daB fiir ihre Schaffung
eine lange Zeit gebraucht wird, die grundsitzlich nicht beliebig ver-
kiirzt werden kann. Dazu gehoren daher insbesondere Produktentwick-
lungen, der Aufbau von Produktionskapazititen, von Marktpositionen,
von kostengiinstig funktionierenden Organisationen in den einzelnen
Funktionsbereichen usw. Dabei spielen die Marktpositionen, ihr Auf-
bau und ihre Erhaltung eine dominierende Rolle, weil sie unmittelbar
Erfolgspotentiale begriinden und reprisentieren.

Weil man fir alle diese erfolgsrelevanten Voraussetzungen eine
lange Zeit braucht, kann man sie dann nicht mehr schaffen, wenn man
ihr Fehlen erst im Zeitpunkt der Erfolgsrealisierung bemerkt oder erst
in einer kurzfristigen Planung anhand der in den zu erwartenden Er
folgsdaten bereits erkennbaren negativen Wirkungen. Nicht zuletzt be-
ruht deshalb die fundamentale Bedeutung der strategischen Fiihrungs-
aufgabe darin, daB Fehlentscheidungen und Versaumnisse in der Regel
dann nicht mehr korrigierbar oder nachholbar sind, wenn sie erst im
Zeitpunkt des operativen Vollzuges an den Erfolgsdaten bemerkbar
werden (vgl. VIII. Kapitel).

Aus den gleichen Griinden kann man auch mit einer »langfristigen
Planung«, deren lange Frist nur durch eine zeitliche, wenngleich durch
die Erwartung modifizierte Extrapolation von kurzlebigen Erfolgsda-
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ten zustandekommt, keine langfristig befriedigende Steuerungswirkung
erreichen. Die Anwendung der fiir die strategische Fiihrung relevanten
Orientierungsgrundlagen unter Einbeziehung der dabei maBgebenden
GesetzmiBigkeiten strategischer Art haben daher auch zu einer erhebli-
chen Erweiterung des steuerungswirksam erreichbaren Zeithorizontes

und zu tatsichlich langfristig zuverlassigeren Entscheidungsgrund!agen
gefiihrt.

4. Der Standort der strategischen Fiihrungsaufgabe

Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber den Standort der strategischen
Fihrungsaufgabe. Daraus sind auch die Wechselbeziehungen des Er-
folgspotentials zu den operativen SteuerungsgroBen Erfolg und Liqui-
ditit erkennbar. Die fiir die strategische Fiihrung relevante Steuerungs-
groBe »Erfolgspotential« hat sich in den letzten Jahren weiter differen-
ziert in bestehende und neue Erfolgspotentiale. Die dafiir malfigeben-
den Griinde ergeben sich weiter unten. »Neue Erfolgspotentiale« be-
ziehen sich dabei stets auf neue Produkte und/oder neue Markte, die
entweder zusitzliche neue Erfolgspotentiale begriinden oder — iiber
vollig neue Losungstechnologien — an die Stelle der mit den alten Tech-
nologien auslaufenden Erfolgspotentiale treten.

Abbildung 1 zeigt in Zeile 3 von links nach rechts die der strategi-
schen und der operativen Unternehmungsfithrung jeweils zugeordne-
ten zwei SteuerungsgroBen nach ihrem abnehmenden Zeithorizont und
damit auch in der Reihenfolge der zeitlich kiirzer werdenden Vorsteue-
rungswirkungen. Letzten Endes miinden alle in die Liquiditit als die
ihrer Natur nach kurzfristigste, aber fiir das laufende Uberleben auch
wichtigste SteuerungsgroBe. Von ihrer laufenden Sicherung, bei der
die kurze Frist notwendigerweise im Mittelpunkt steht, hiangt die Exi-
stenz der Unternehmung stets unmittelbar ab. Die Plus- und Minus-
Zeichen in Abbildung 1, Zeile 4/5 sollen die jederzeit prinzipiell mogli-
chen gegenliufigen Verinderungen bei jeweils zwei benachbarten
SteuerungsgroBen andeuten. Zeile 6 soll andeuten, wie die alleinige
Fﬁhrungsorientierung an einer kurzfristigeren SteuerungsgroBe leicht
negative Wirkungen an der jeweiligen VorsteuerungsgréBe herbeifiih-
ren kann. Ohne entsprechende Kenntnis werden sie meistens erst in
einer spateren Periode sichtbar.

Aus dieser an zeitlichen Notwendigkeit orientierten arbeitsteiligen
Organisation der Gesamtaufgabe der Unternehmungsfiihrung ergeben
sich jetzt auch viel prizisere Umschreibungen fiir die Aufgabenstellun-
gen der strategischen und der operativen Unternehmungsfiihrung.
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Abbildung 1: Standort der strategischen Fiihrungsaufgabe

Aufgabe der strategischen Fithrung ist die Suche, der Aufbau und
die Erhaltung hinreichend hoher und sicherer Erfolgspotentiale unter
Beriicksichtigung der damit verbundenen langfristigen Liquiditatswir-
kungen.

Aufgabe der operativen Fithrung ist die bestmogliche Realisierung
des in der jeweiligen Nahperiode bestehenden Erfolgspotentials, ohne
dabei - in einer falsch verstandenen kurzsichtigen Gewinnmaximierung
- die zeitlich dahinter kommenden Erfolgspotentiale zu schadigen.
Ebenso gehort zur operativen Fiihrung nach wie vor die ausreichende
Sicherung der laufenden Liquiditit.

4.1 Wechselbeziehungen zwischen der strategischen und der operativen
Fiihrungsaufgabe

Die allgemeinen Wechselbeziehungen zwischen der strategischen und
der operativen Fihrungsaufgabe sind in ihrer Struktur von dhnlicher
Art, wie sie im laufenden Geschiift, das heiBt innerhalb der operativen
Fithrungsaufgabe, zwischen den beiden SteuerungsgroBen Erfolg und
Liquiditit bestehen. Erfolg und Liquiditat hingen auf vielfache Art
und Weise miteinander zusammen. Fir jede Aussage, die sich iiber
eine beliebige Beziehung zwischen der Erfolgs- und der Liquiditits-
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steuerung machen 14Bt, gibt es eine gleiche oder ihnliche Aussage iiber
eine entsprechende Beziehung zwischen der strategischen und der ope-
rativen Fiithrung bzw. zwischen ihren beiden SteuerungsgréBen Erfolgs-
potential und Erfolg. Eine kurze Darstellung dieser Zusammenhinge
zwischen Erfolgs- und Liquidititssteuerung erleichtert das Erkennen
und Verstehen der analogen Zusammenhinge zwischen der strategi-
schen und der operativen Fiihrungsaufgabe.

Das zeigen die folgenden Aussagen:

4.1.1 Der Erfolg hat — neben einigen anderen betriebs- und volkswirt-
schaftlichen Aufgaben - vor allem eine Vorsteuerungsaufgabe in
bezug auf die Liquiditat.

— Die strategische Fiihrung hat die Aufgabe, Erfolg und Liquidi-
tdt vorzusteuern.

Vorsteuern heiBt, etwas frithzeitiger bemerken und sein Verhal-
ten danach ausrichten.

Was Vorsteuern praktisch bedeutet. zeigen die folgenden Feststel-

lungen.

4.1.2 Ein positiver und hoher Erfolg ist stets eine bessere Vorausset-
zung fiir die Steuerung der Liquiditit als ein negativer oder klei-
ner Erfolg.

— Ein hohes und sicheres Erfolgspotential ist stets eine bessere
Voraussetzung fiir spitere Erfolge als ein kleines und unsiche-
res Erfolgspotential.

4.1.3 In bezug auf die tatsichliche spatere Liquiditiat werden durch den
erzielten Erfolg nur »Liquidititspotentiale« er6ffnet, keine abso-
luten Sicherheiten.

— Die strategische Fiithrung kann in Gestalt von Erfolgspotentia-
len nur Voraussetzungen mit hohen Erfolgschancen, aber keine
Sicherheiten fiir spitere Erfolge schaffen.

4.1.4 Die Erfolgs- und Bilanzdaten schaffen die auf die Dauer wirksa-
men Obergrenzen (= Randbedingungen) fiir die Spielraume bei
der Liquidititssteuerung.

Auch der beste Erfolg kann einVersagen bei der Liquidititssteuerung

(z.B. bei der Realisierung der Forderungen) nicht ausschlieBen.

- Erfolgspotentiale stellen Obergrenzen fiir den realisierbaren
Erfolg dar. Je héher die Obergrenze, um so gréBer der Spiel-
raum fir die Erfolgssteuerung. Auch das beste Erfolgspoten-
tial kann durch ein falsches Verhalten in der operativen Fiih-
rung verspielt werden.

4.1.5 Verlust-Ausweise — auch bei noch steigender Liquiditat — sind
stets eine erste und relativ frithe Vorwarnung fiir spitere negative
Liquiditatswirkungen.
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— Die konkreten Komponenten, die im Einzelfalle fiir ein nachhal-
tig zu sicherndes Erfolgspotential relevant sind, lassen sich anhand
der fiir die Erfolgspotentialsteuerung maBgebenden Grundsyste-
matik relativ unabhéngig von den jeweiligen Erfolgsdaten identifi-
zieren und diskutieren. Eine von strategischen Ansatzpunkten her
erfolgende Identifizierung und Strukturierung strategischer Sach-
verhalte erlaubt eine eingehende Analyse und Diskussion der fiir
das Erfolgspotential relevanten Komponenten, GroBen und Vor-
aussetzungen, ohne daf dabei die fiir die spatere Erfolgssteuerung
relevanten Daten bekannt sein miissen.

4.1.10 Der Erfolg als eine zeitlich weiter reichende SteuerungsgroBe hat
Orientierungsgrundlagen und MeBgroBen, die abstrakter und
komplexer sind als bei der Liquiditétssteuerung (sieche Abbildung
1, Zeilen 8 und 9). Das setzt sich fort bei den zeitlich noch weiter
reichenden SteuerungsgréBen der strategischen Fiihrung.

- Die strategischen Orientierungsgrundlagen sind deshalb ab-
strakter und komplexer als die Orientierungsdaten fiir die
Erfolgssteuerung, weil sie das gesamte langzeitige Wirkungs-
gefiige der fiir die spitere nachhaltige Erfolgsrealisierung not-
wendigen externen und internen Faktoren abdecken miissen.
Wie Abbildung 2! zeigt, bezieht sich diese Systematik von der
Steuerung der Forschung als friiheste Vorlaufentscheidung bis
zum Cash Flow als MeBgroBe fiir die kiinftigen Liquiditats-
wirkungen. Dazwischen liegen alle erfolgsrelevanten MaB-
nahmen und Funktionsbereiche.

41.11 Dit? instrumentelle Méglichkeit, Erfolge systematisch messen, struk-
turieren und steuern zu kénnen, wurde erst durch die Grundsystematik
der doppelten Buchfithrung eriffnet. Alle fiir die Erfolgssteuerung we-
sentlifrhf:n Begriffe gehen auf die Bilanzgleichung zuriick.

- Dlg instrumentelle Moglichkeit, Erfolgspotentiale messen, struk-
turieren und steuern zu kénnen, wurde erst durch ein sehr tief
greifendes Wissen um strategische GesetzmiBigkeiten eroffnet.
Dazu gehort insbesondere die Erfahrungskurve. Strategische Ge-
setzmaBigkeiten sind grundsitzlich langfristiger Natur, das heiBt
diese GesetzmiBigkeiten lassen sich in einem kurzfristigen Zeit-
raum normalerweise nicht erkennen.

4.1.12 Die Steuerungen von Liquiditit und Erfolg beziehen sich je-
weils auf unterschiedliche Bezugseinheiten. Die Liquiditits-
steuerung_bezieht sich im Kern stets auf die Gesamtunterneh-
mung, weil diese nur als Ganzes illiquide werden kann. Bei der

1 Auf Abbildung 2 wird in Ka

pitel VII/Abschnitt 4.2, i illi
et noch in detaillierterer Form
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Erfolgssteuerung steht zwar letztlich auch der Unternehmungs-
erfolg im Mittelpunkt. Dennoch beziehen sich die Ansatzpunkte
der direkten Erfolgssteuerung normalerweise auf viele kleine

Bezugseinheiten in einer viel weiter reichenden und auch ande-

ren Tiefengliederung in der Unternehmungsorganisation als bei

der Liquidititssteuerung.

- Die strategische Fiithrung hat es aufgabenbedingt auch mit
anderen Bezugseinheiten und deren hierarchischen Gliede-
rungen zu tun als die Liquidititssteuerung und die Erfolgs-
steuerrung. Man nennt diese ganz generell strategische Ge-
schiftseinheiten, weil mit den sie betreffenden gesamthaften
Entscheidungen Erfolgspotentiale gesteuert werden.

4.2 Die »Systemhaftigkeit« dieser Beziehungen

Eine wichtige Eigenschaft der doppelten Buchhaltung und aller daraus
fir die Erfolgssteuerung entstandenen Entscheidungshilfsmittel besteht
in einer systeminhirenten laufenden Koordinierung zwischen der ihr
zugeordneten SteuerungsgroBe Erfolg und der vorzusteuernden Liqui-
ditat. Es bedarf dazu, wie in jedem funktionsfahigen System, keiner
besonders zu etablierenden Koordinierungsfunktion.

Die fiir die strategische Fiihrung relevante Grundsystematik laut
Abbildung 2 — mit allen dahinter stehenden GesetzmaBigkeiten — ent-
hilt in gleicher Weise die notwendige Koordinierung zwischen der stra-
tegischen und der operativen Unternehmungsfithrung. Es bedarf dazu
keiner besonderen, spezifischen Koordinierungsaufgabe. Sie ist system-
inhdrent wie bei allen hierarchisch organisierten realen Systemen.

Die systemhaften Zusammenhinge zwischen allen vier Steuerungs-
groBen zeigt Abbildung 3.

Diese Systemhierarchie ist dadurch gegeben, daB alle Zeithorizonte
stets in der Gegenwart beginnen. Das heift, der jeweils kiirzere Zeitho-
rizont ist mit seiner SteuerungsgréBe und deren Orientierungselemen-
ten stets ein Subsystem des weiter reichenden Zeithorizontes, weil die
kurze Frist stets einTeil der lingeren ist. Deshalb gelten fiir die allgemei-
nen Beziehungen zwischen allen vier SteuerungsgroBen die grundlegen-
den Bedingungen, die fiir die Aufrechterhaltung der Funktionsfihigkeit
eines jeden hierarchisch organisierten Systems gelten. Zum Beispiel:2

1. Die Obersysteme diirfen die Untersysteme nicht iiberfordern.

2 Eine detailliertere Darstellung dieser Funktionsprinzipien erfolgt in Kapitel VII/
Abschnitt 3.(*)
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Abbildung 3: Aufgabenbereiche der Unternehmungsfiihrung mit ihren Steuerungs-

groBen und der zunehmenden Komplexitit der jeweiligen Orientie-
rungsgrundlagen

2. Ein Versagen der Untersysteme kann zum Untergang des Gesamtsy-

stems fithren, aber auch ein selbstherrliches Autonomiestreben ei-
nes Subsystems.

Praktisch heiB3t das:

3. Die Steuerung des Erfolges wie auch der Erfolgspotentiale darf sich
nur in den Grenzen der langfristig verfiigbaren Liquiditit bewegen.

4. Eine reine erfolgsorientierte Steuerung (z.B. Gewinnmaximierung)
kann durch die daraus entstehende Schadigung des Erfolgspotenti-
als ungewollt langfristig zum Gegenteil fithren. Ebenso wie bei alter-
nativen FinanzierungsmaBnahmen die damit verbundenen Erfolgs-
wirkungen Beachtung erfordern, ist es bei der Erfolgssteuerung bei
einer Reihe von Aktions- und Verhaltensfeldern notwendig, die je-
weiligen Wirkungen auf die Erfolgspotentiale zu beachten. Zu die-
sen Feldern gehoren die Preispolitik, die Produktqualitat, die Liefer-
zeit oder Produkteverfiigbarkeit, der Stand der Technik der Pro-
dukte und der gesamte Kundendienst (vor und nach dem Verkauf).
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Bei einem stets gemeinsamen obersten Unternehmungsziel unter-
scheiden sich sowohl alle vier FihrungsgroBen wie auch die beiden
genannten Fihrungsaufgaben daher vor allem in der Linge des von
ihnen abgedeckten Zeithorizontes, und zwar anhand der jeweiligen
produkt- und marktspezifischen Zeitgegebenheiten. Langfristig und
kurzfristig sind dabei inhirente Eigenschaften der verschiedenen Steue-
rungsgroBen und ihrer unterschiedlichen Orientierungsgrundlagen, wo-
bei die verschieden langen Zeithorizonte alle den gleichen Anfangszeit-
punkt haben. Deshalb kann es bei der Anwendung einer der Aufgabe
entsprechenden Grundsystematik keine Koordinierungsprobleme zwi-
schen der strategischen und der operativen Fiihrungsaufgabe geben,
selbst wenn sie von verschiedenen Personen wahrgenommen wird, weil
diese uber die Zeit gegebenen Systembeziehungen von der als Steue-
rungsinstrument fungierenden Grundsystematik abgedeckt werden.
Daraus ergibt sich auch, daB die zunehmende Anwendung der fiir die
strategische Unternehmungsfilhrung wesentlichen Erkenntnisse mehr
oder weniger zwangsliufig zu einer zunehmenden Ausgewogenheit im
gesamten Entscheidungsgefiige bei einer gleichzeitig besser beherrsch-
baren Erfolgs- und Liquidititssicherung fihrt. Die strategische Aufga-
benstellung hat dabei ihrem Wesen nach in einer sachlich und zeitlich
so weit wie moglich tibergreifenden und umfassenden Weise alles einzu-
beziehen, was fiir das oberste Unternehmungsziel von Bedeutung sein
kann.

Dieses oberste Ziel ist die nachhaltig, das heiBt auf eine moglichst
lange Sicht angelegte Sicherung der Uberlebensfihigkeit der Unterneh-
mung. Diesem obersten Ziel dienen letztlich alle vier Fiihrungs- bzw.
SteuerungsgroBen.

Aus dieser grundsitzlichen Zielgemeinsamkeit sowie aus den zeit-
lich und sachlich gegebenen Wechselbeziehungen, wie sie aus den Ab-
bildungen 1 und 3 andeutungsweise erkennbar sind, ergeben sich man-
nigfache Verkniipfungen zwischen der strategischen und der operativen
Unternehmungsfithrung. Ihre Kenntnis ist eine notwendige Vorausset-
zung fiir die bestmégliche und auch rationelle Erfiillung der sich stets
auf einen langen Zeithorizont beziehenden Aufgabe der Unterneh-
mungsfithrung.
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5. Zu den Orientierungsgrundlagen fiir die
strategische Fiithrung

Der Kern der Eigenstindigkeit der strategischen Fiihrung besteht in
den eigenstindigen Orientierungsgrundlagen, die besser als mit den
kurzfristigeren Erfolgsdaten die langerfristigen Erfolgs-Chancen, Risi-
ken und die davon ausgehenden Liquidititseinfliisse erkennen lassen.
Das ist besonders dann wichtig, wenn sich daraus Erkenntnisse erge-
ben, die im Gegensatz zu den Erkenntnissen aus den kurzfristigen Er-
folgsdaten stehen. Deshalb ist es zur weiteren Charakterisierung strate-
gischen Denkens, Entscheidens und Handelns notwendig, einige An-
merkungen zum Wesen des langfristigen Geschehens im Gegensatz zum
kurzfristigen Geschehen zu machen. Lang- und kurzfristig sind bei al-
len Fiihrungsfragen wesentlich mehr als nur die zeitlichen Unter-
schiede. Die Zeit liefert dabei nur die MeBgroBe fiir die Zeitraume, in

denen das jeweils langfristige Geschehen oder das jeweils kurzfristige
relevante Geschehen abliuft.

5.1 Zur Charakteristik des Langfristigen

1. Der Begriff des Langfristigen schlieBt prinzipiell ein, daB es kurzfri-
stig immer wieder anders sein kann. Das hat u.a. auch zur Folge,
daB.sich langfristige Entwicklungstrends nicht mit hinreichender Ge-
nauigkeit aus kurzzeitigen Daten ableiten (extrapolieren) lassen,
aber auch, daB man sich durch kurzfristige, oszillierende Entwick-
lungen nicht ohne weiteres in einer strategischen Entscheidung beir-
ren lassen darf. Daraus ergibt sich héufig ein Gegensatz zwischen
kurzfristiger und langfristiger, d.h. zwischen operativer und strategi-
scher Betrachtung.

2. Der jeweils iibersehbare Zeithorizont ist im Grunde ebenso eine
Funktion unterschiedlicher Orientierungsgrundlagen, wie im opti-
schen Bereich der mit dem Auge wahrnehmbare Horizont zuerst
eine Funktion des Standortes und nicht des Willens und der Geistes-
kraft ist. Das fithrt u.a. auch zur gleichen Erkenntnis wie unter 1.
genannt, namlich, daB sich langfristig wichtige Erkenntnisse im Nor-
malfalle nicht aus kurzfristig wichtigen Erkenntnissen ohne weiteres
ableiten, d.h. durch eine zeitliche Extrapolation gewinnen lassen.

. Das Langfristige ist nicht Selbstzweck, sondern ein Orientierungs-
mittel mit ganz bestimmten Zwecken: Auch das 1aBt die Analogie
mit dem optischen Gesichtsfeld leichter erkennen.

Jfa weiter der Horizont, den jemand iiberblicken kann, um so friiher
sieht und erkennt er:
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— ob iiberhaupt etwas auf ihn zukommt,

— aus welcher Richtung es kommt,

— ob es etwas Gutartiges (Chance) oder etwas Bosartiges (Risiko)
ist,

— wie lange es braucht, bis es bei ihm ist.

Je friihzeitiger etwas erkannt wird, um so besser kann man sich auf

das Kommende vorbereiten und die dafiir notwendigen Entschei-

dungen treffen. Man hat auch um so mehr Zeit, um sich alles in

Ruhe zu iiberlegen. Man ist nicht genétigt, durch rasches Handeln

etwas tun zu missen, was sich spiter als vollig falsch herausstellt,

aber dann in der Regel nicht mehr zu korrigieren ist.

6. Marktanteile und Erfahrungskurve?

In der Unternehmungsstrategie spielt der Marktanteil eine entschei-
dende Rolle, weil Marktanteile Erfolgspotentiale reprisentieren.

Um anhand einer solchen allgemeinen Aussage erfolgspotentialo-
rientierte Entscheidungen zu treffen, bedarf es nicht nur einer hinrei-
chenden Kenntnis iiber das hinter dieser Aussage stehende Wirkungsge-
fige und die dabei relevanten Randbedingungen. Im konkreten Fall ist
auch ein profundes Wissen iiber das jeweils gegebene und zu beach-
tende produkt- und marktspezifische Bedingungsgefiige erforderlich.

6.1 Warum reprisentieren Marktanteile Erfolgspotentiale?

Der tiefere Grund dafiir liegt in dem Phéinomen der Erfahrungskurve.
Die Erfahrungskurve besagt folgendes:

Mit jeder Verdoppelung der kumulierten Mengen eines Produktes
oder einer Leistung entsteht ein Kostensenkungspotential von rund
20-30 %, im Minimalfalle bei den Wertschépfungskosten.* Wesentlich
ist, daB sich die Erfahrungskurve auf konstante Geldwerte bezieht.

Damit sind die potentiellen Stiickkosten eine Funktion der kumu-
lierten Mengen. Der Kostenriickgang ist zwar nur potentieller Natur.
Das heiBt, er tritt nicht automatisch ein. Seine Realisierung setzt vor-
aus, daB die Unternehmensfithrung die Fihigkeiten zum Erkennen und

3 Die in diesem Abschnitt behandelten Sachverhalte sind ausfiihrlicher dargestellt
bei: Gilweiler, A.: Unternehmensplanung. Neuauflage bearbeitet und erginzt von
Markus Schwaninger, Frankfurt/New York 1986, S. 245-315. (*)

4 In nicht mehr wachsenden Mirkten sinken diese Sitze auf 10 bis 15 % (vgl. Kapitel
VII/8.1.). (*)
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gibt, wo gerade diejenigen die meiste Zeit haben, sich mit der Analyse
des bisherigen und des potentiellen kiinftigen Geschehens zu befassen,
die am letzten Geschehen maBgeblich beteiligt waren oder fiir das
potentielle kiinftige Geschehen die Verantwortung tragen.

2.5 Gemeinsamkeiten zwischen Militir- und Unternehmungsstrategie

Clausewitz studierte ein Leben lang »130 Feldziige« in ihren strategisch
wesentlichen Abldufen. Daraus gewann er grundlegende und allge-
meingiiltige Erkenntnisse iiber die Faktoren und Bedingungen strategi-
scher Art, die letztlich fiir Sieg oder Niederlage entscheidend waren.
Die empirisch gewonnenen Erkenntnisse erlaubten es, zu Grundregeln
von einer nahezu allgemeingiiltigen GesetzmaBigkeit zu kommen. Sol-
che Grundregeln erzwingen ihre Beachtung allein durch die Tatsache,
daB ihre Nichtbeachtung den angestrebten Entscheidungs- und Hand-
lungserfolg gefihrdet und damit von vornherein in Frage stellt. Das
heift, daB die Grundlagen und Regeln fiir das strategische Denken,
Entscheiden und Handeln stets empirischer Art sind. Die fiir einen
bestimmten Sachbereich zutreffende Strategie ist daher in ihren Grund-
lagen stets eine Erfahrungswissenschaft. Ihre konkreten Grundlagen
miissen stets in einer engen Beziehung zur Wirklichkeit stehen, bei
aller oft unvermeidbaren Abstraktion, weil sich nur so hochkomplexe
Sachverhalte geistig iibersehbar machen und verarbeiten lassen. Nur
von der im jeweiligen Sachbereich (Militir, Unternehmung, Staat usw.)
erfahrbaren Wirklichkeit her und in den dort ergriindbaren problemspe-
zifischen und sachbereichsspezifischen Ablaufmustern oder Wirkungs-
mechanismen lassen sich hinreichend zuverlissige strategische Grund-
satze und Regeln ableiten. Sie lassen sich deshalb ohne ein solches
Fundamenl auch nicht ohne weiteres erfolgreich aus einem Sachbereich
in den anderen iibertragen, auch wenn es dafiir hinreichende logische
Begriindungen gibt. In der besseren Kenntnis solcher fiir die langfri-
stige Erfolgssicherung wichtigen Ablaufmuster liegt der eigentliche
Fortschritt im unternehmungsstrategischen Wissen.

Demgegeniiber besteht bei der Militarstrategie und der Unterneh-
mungsstrategie eine fundamentale Gemeinsamkeit in der vollig glei-
chen Denkmethodik. Auch die Kenntnis der spezifischen Merkmale
dieser Denkmethodik ist notwendig, um Irrwege und Schwierigkeiten
bei der Erarbeitung von Strategien zu minimieren.

3. Zur spezifischen Charakteristik strategischen Verhaltens
3.1 Vorbemerkungen

Die prazise Kenntnis der in der strategischen Denkmethodik selbst
begriindeten Eigenheiten jeglicher Strategie ist besonders wichtig fiir
die Antwort auf folgende Fragen:

a) Far welche Arten von Problemen und Zielen fiihrt der strategische
Denkansatz von vornherein zu den jeweils besseren Entscheidun-
gen, wenn man den strategischen Ansatz mit einem nicht-strategi-
schen Ansatz vergleicht?

b) Warum erfordert der strategische Denkansatz stets eine disziplinier-
tere und anspruchsvollere geistige Arbeitsmethodik?

¢) Warum miissen die aus dem strategischen Denkansatz resultieren-
den Entscheidungs- und Handlungskonsequenzen normalerweise im
Gegensatz zu den nicht-strategisch gefundenen stehen?

Die Antwort auf diese Fragen 1at uns auch leicht erkennen, warum es
das nicht-strategische Denken und Handeln stets leichter und einfacher
hat im Herausfinden und Durchsetzen seiner Entscheidungen und
warum das insbesondere bei mehrheitlich zu beschlieBenden Entschei-
dungen von Bedeutung ist.

3.2 Der Kern des Strategie-Begriffes

Strategie ist nicht gleich Vorgehensweise. Wenn es so wire, gibe es
keinen Unterschied zwischen einer strategisch orientierten Vorgehens-
weise und einer eindeutig als nicht-strategisch qualifizierbaren Vorge-
hensweise.

Uber den Inhalt des Strategie-Begriffes gibt uns der sprachliche
Ursprung des Wortes wertvolle Hinweise. Wir werden daraus auch er-
kennen, warum seine Anwendung in der sogenannten strategischen Un-
ternehmensfiithrung gerechtfertigt ist. Strategie kommt aus dem Altgrie-
chischen und ist ein zusammengesetztes Wort: STRATAEGEO.

Der erste Wortteil »stratos« heillt dabei:

— Etwas weit Ausgebreitetes und alles andere Uberlagerndes, im geisti-
gen wie im materiellen Sinne;

— Etwas, das alles andere umfapt, iibergreift und in sich enthiilt;

— Etwas, das deshalb in der Hierarchie der Zwecke und Ziele eine
ubergeordnete Bedeutung hat.

Der zweite Wort-Teil »igo« heiBt tun und handeln.
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Strategie bedeutet demnach, sein Denken, Entscheiden und Han-
deln an den iibergeordneten oder obersten Zielen oder Zielvorausset-
zungen zu orientieren und sich dabei nicht durch vordergriindige Dring-
lichkeiten, d.h. Augenblicksvorteile und -nachteile, ablenken zu lassen.

Urspriinglich war Strategie die Kunst der Staatsfithrung. Sie schloB
z‘wangslﬁuﬁg die Kriegsfiihrung mit ein. Die uns eher geliaufige begriff-
!:che Einengung auf den Militarbereich fand erst spiter statt. So wurde
im Zeitablauf aus dem urspriinglich breiteren Begriffsinhalt Strategie
immer mehr die Kunst der Kriegsfihrung oder die Feldherrenkunst.
Eine iltere, aber sehr anschauliche Definition des Strategie-Begriffes
aus dem Militarbereich gibt niitzliche Hinweise auf die fiir den strategi-
schen Denkansatz maBgebenden Elemente. Diese Definition erleich-

tert uns auch das Verstandnis fiir den Begriff und fiir die spezifische
Aufgabe der Unternehmensstrategie.

Strategie im Militdrbereich bedeutet demnach:

® Bevor man etwas beginnt (einen Krieg oder einen Feldzug),

® cinen Gesamtplan zu erarbeiten mit dem Zweck, herauszufinden,
® wie man von Anfang an handeln muf,

® um am Ende Erfolg zu haben.

Da.f'nit'ist eine wesentliche Eigenschaft jeder Strategie gekennzeich-
net, namlich ein durchgingiger Zusammenhang zwischen Anfangshan-
deln und Enderfolg in bezug auf ein ubergeordnetes Ziel.

3.3 Geschichtliche Erweiterung der Militrstrategie

In der weiteren Entwicklung der Militérstrategie lernte man zu unter-
scheiden zwischen der Strategie und der Taktik (= Lehre von den Ver-
haltensregeln, die im Ausfithrungsablauf ihre Beachtung erfordern).
Im_ Zuge der weiteren Differenzierung kam quasi als Zwischenstiick
zwischen Strategie und Taktik die Lehre von der operativen Kriegsfiih-
rung hinzu.

. Im. Laufe dieser Entwicklung hat auch die Militirstrategie selbst
einen immer groBeren Inhalt und eine breitere Aufgliederung erfahren.

In der einschligigen militérstrategischen Literatur gibt es sehr um-
fassende Darstellungen und Aufzihlungen dessen, was heute alles zum
Lehrgebiet der Militarstrategie gehort.

Das duBere Kennzeichen dieser Verbreiterung der strategischen Wis-
sensgrundlagen besteht darin, daB der relative Anteil des reinen militi-
rischen Wissens an der Summe aller Wissenselemente fortgesetzt zugun-
sten nicht-militirischer Wissenselemente abgenommen hat. Das heiBt
zur Militarstrategie gehéren nicht nur militirische Elemente, sondern,
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der Einbezug aller Faktoren, die fiir den schlieBlichen Erfolg wichtig
sein konnen. Das sind z.B. politische, soziale, psychologische, 6kono-
mische, technologische Elemente und Aspekte, und zwar nicht nur im
engeren Militirbereich selbst, sondern vor allem im gesamten Umsy-
stem.

3.4 Spezifische Merkmale strategischen Denkens

Dabhinter verbirgt sich folgendes allgemeine Strukturmerkmal fiir jegli-
che Strategie in jedem Anwendungsbereich (Militir, Unternehmung
usw.). Die fir jede Strategie bestimmenden Elemente liegen stets in
einem groBeren Umfang auBerhalb des eigenen strategischen Fih-
rungs- und EinfluBbereiches. Die Griinde fiir die in jeglicher Strategie
iiberwiegende Orientierungsnotwendigkeit auBerhalb des eigenen Sy-
stems (auch in der Unternehmungsstrategie) liegen letztlich darin, daB
die im Umsystem oder im Obersystem liegenden Erfolgsvoraussetzun-
gen ihre autonomen Verinderungstrends haben und damit zu entschei-
denden Erfolgsdeterminanten werden, an denen das eigene Verhalten
in bezug auf die angestrebten Erfolgsziele notwendigerweise orientiert
werden muf.

Deshalb muB3 der strategische Denkansatz in seinen Schwerpunkten
stets weit iber den strategisch zu fiihrenden Bereich hinausgehen. Das
ist in der Unternehmungsstrategie noch wichtiger und schwieriger als
in der Militirstrategie. lhre auBerhalb der Unternehmung liegenden
komplexeren Sachverhalte sind vor allem durch das fiir die Unterneh-
mungsstrategie in der Regel geltende Prinzip der »Ausdehnung in der
Zeit« bedingt. Sie bringt naturgemaB nicht nur eine Ausweitung der
dabei einzubeziehenden Sachfaktoren, sondern vor allem auch ihrer
Verinderungsspielraume und der darin gegebenen Dynamik mit sich.

Aus dem hoéheren Komplexititsgrad der strategischen Entschei-
dungsprobleme im Vergleich zu operativen Entscheidungsproblemen
und -grundlagen kommen auch die vielfachen Schwierigkeiten, sei es
in Bezug auf die problemadaquate Anwendung der strategischen Denk-
methoden, sei es in bezug auf die Akzeptanz der sich daraus ergeben-
den Erkenntnisse und Entscheidungsnotwendigkeiten.

Die weiter vorn angefiihrte iltere Definition aus der Militérstrate-
gie bringt vier Grundelemente zum Ausdruck, die im Grunde zwar fiir
jede Planungsaufgabe gelten. Erst im Verbund mit ihrer Anwendung
auf Ziele iibergeordneter Art begriinden sie die eigentliche Charakteri-
stik der strategischen Denkmethodik. Es ist der vom »erfolgreichen
Ende« abgeleitete »Gesamtplan«. Das erfolgreiche Ende ist dabei nor-
malerweise stets weit von der Gegenwart entfernt.
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Zu den spezifischen Eigenschaften eines Gesamtplanes gehort ins-
besondefe eine jeweils zusammengehorige, d.h. insgesamt kohirente
Entscheidungs- oder Verhaltensfolge. Die spezifische Wirkung einer so
vom Endziel her abgeleiteten »kohirenten Schrittfolge«, d.h. eines be-
stimmten, gesamthaften Weges, besteht vor allem darin, daB3 dabei ins-
beﬁondere die Anfangsschritte eine vom Enderfolgsziel her bestimmte
Prigung erhalten. Gerade sie sehen daher beim strategisch orientierten
Ansatz normalerweise vollig anders aus als bei einer nicht-strategischen
Vorgehensweise.

Wei!er ergibt sich daraus, daB das »iibergeordnete Ziel« bei einer
St'rateg.le stets vorgegeben und nicht Gegenstand der jeweils sachbe-
rcnchs.elgenen Strategieiiberlegungen selbst ist.

Die Bedeutung und die Wichtigkeit strategischer Uberlegungen und
der daraus letztendlich resultierenden »Strategie« sind daher stets
§ben§9 groB oder klein wie die Bedeutung und die Wichtigkeit des
Jjeweiligen Zieles. Formal 1:Bt sich daher bei allen vorkommenden Zie-
lffn, ohne daB sie iibergeordneter Natur sein missen, auch von Strate-
gie sprechen.

'Dle Schwierigkeit, aber auch die schlieBliche Wirksamkeit des stra-
teglschgn Denkansatzes ist besonders bei den obersten Unterneh-
mungszielen von Bedeutung. Sie bezichen sich auf die Sicherung der
UPerl_ebeqsféihigkeit der Unternehmung als Ganzes bzw, einer eigen-
.stanfhg existenzfahigen unternchmerischen Aktivitit (Geschiftsgebiet)
in einer _Jeweils sachlich und zeitlich umfassenden Gesamthaftigkeit.
l_)abm spielt die sachliche und zeitliche Strukturierung der im Zeitkon-
tlnuum fortlaufend zu sichernden Uberlebensféihigkeit der Unterneh-
g:)llr;g in allen ihren Kurz- und Langzeiterfordernissen eine tragende

Hc')hel_‘rangige Ziele sind dabei stets diejenigen, die die niederrangi-
gen SZ.lChll_ICh und zeitlich mit einschlieBen.

. Die Ubergeordnetheit oder der hohere Rang eines Zieles ist prinzi-
piell dadurch gegeben, daB die anderen Ziele dann von selbst hinfillig
weltden, wenn das iibergeordnete Ziel nicht erreicht wird oder nicht
gesichert ist. Welches Ziel ubergeordnet ist, ist daher keine Weltan-
sch_ayungsfrage und keine Entscheidungsfrage, sondern durch die je-
weiligen Wirkungsmechanismen vorgegeben. .

DaB das tf\nwendungsgebiet strategischen Denkens vor allem bei
den am schwierigsten iibersehbar zu machenden obersten Zielen liegt
hat mcht unerhebliche Folgen. Weil es dort am schwierigsten ist eine,
tragfihige Strategie zu erarbeiten und zu begriinden, wird man, dort
auch am leichtesten zum nicht-strategischen Denken I,Entscheiden und
Han(_ielr'l verfiihrt, ohne sich iiber dessen spitere nac,hteilige Folgen im
vorhinein hinreichend im klaren zu sein. Je hochrangiger ein Zgiel ist
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um so groBer wird namlich zwangsldufig auch die Diskrepanz in den
tatsachlichen Folgen und Wirkungen bei beiden Verhaltensweisen. Das
ist vollstindig unabhéngig von den ggf. vollig gleichen Zielvorstellun-
gen, Absichten und Willenserklarungen.

Vom faktischen Wirkungsgefiige her gibt es daher in jedem Sachbe-
reich stets eine bestimmte Kategorie von Zielen, die von Natur aus nur
mit einem strategischen Denkansatz befriedigend losbar sind. Sie besit-
zen aber auch den héchsten Komplexititsgrad und die geringste sich
ohne geistige Anstrengung selbst offenbarende Transparenz und Evi-
denz.

3.5 Wann ist die Anwendung strategischen Denkens prinzipiell
unmaglich?

Das scheint zwar eine vollig iberfliissige Frage zu sein. Thre kurze
Behandlung zeigt aber besonders deutlich,

a) durch welche spezifischen Eigenschaften das nicht-strategisch orien-
tierte Denken und Handeln im Gegensatz zum strategischen beson-
ders ausgezeichnet ist,

b) warum es das strategische Denken und Entscheiden prinzipiell im-
mer schwerer hat, insbesondere, wenn es der mehrheitlichen Zu-
stimmung eines im strategischen Denken unbewanderten Kollektivs
oder Kollektivorgans bedarf.

Offensichtlich kann es den weiter vorn erwihnten Gesamtplan (als
eine kohirente Verhaltensfolge) dann tiberhaupt nicht geben, wenn es
sich um den extremen Grenzfall eines Zieles handelt, das in bezug auf
Komplexitit und Zeit so einfach ist, daB dafiir von vornherein nur ein
einziger Ausfiihrungsschritt erforderlich ist, selbst wenn es dafiir meh-
rere Alternativen gibt. Praktische Beispiele bietet das Kleinzeitverfah-
ren (MTM).

Ein solcher Grenzfall eines »extrem einfachen Zieles« ist in bezug
auf die fiir die Zielrealisierung maBgebenden sachlichen, raumlichen
und zeitlichen Bedingungen durch zwei signifikante Eigenschaftsbiin-
del gekennzeichnet:

1. Denken, Entscheiden und zielrealisierendes Handeln finden inner-
halb einer duBerst kurzen Zeitspanne statt.

2. Alles fiir die Zielrealisierung Wesentliche ist nicht nur zeitlich, son-
dern auch raumlich duBerst nah beim Uberlegungs-, Entscheidungs-
und Handlungsort in einem direkt iiberschaubaren Blickfeld und da-
mit in seinem unmittelbaren Wirkungsgefiige leicht erkennbar.
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l?eshalb sind auch alle Zusammenhinge zwischen Ausfiihrungs-
schritt, 'Ausﬁ.'lhrungsbedingungen und Zielerreichung, d.h. das gesamte
ursichliche Wirkungsgefiige, das fiir das jeweilige Entscheiden und
Handeln bestimmend ist, ohne groBe geistige Anstrengung und im
Grerfzfall allein mit den duBeren Sinnesorganen leicht und relativ ein-
deutig e_rfaBbar, ohne jeden abstrahierenden Denkvorgang.

Es glbt in einem solchen einfachen Fall keine Maéglichkeit des Un-
terscheidens zwischen einer strategischen und einer nichtstrategischen
Vorgcjhensweise. Ganz einfach deshalb, weil es keine Schrittfolge gibt.
Damit kann es auch keine kohirenten oder nicht-kohirenten Schrittfol-
gen geben. Gerade aber die jeweils zusammenhingende (kohirente)
Schnttfolge stellt einen wesentlichen Aspekt in jeglicher Strategie und
msbgsondere in der Unternehmungsstrategie dar, weil dort der jeweils
kpharente Satz von Schritten sich in der Regel zwangsliufig stets auf
eine relativ lange kiinftige Zeitstrecke beziehen muB. Vor allem aber
zeigt dieses Einfach-Beispiel folgendes:

Im ‘Gegensatz zum strategisch orientierten Verhalten hat das nicht-
strateg:sich orientierte Verhalten stets die geringere geistige Anstren-
gung, die hohere Evidenz und die leichtere Begriindbarkeit fiir sich.
Desl?alb stellt das nicht-strategische Verhalten von vornherein auch be-
scheidenere Anspriiche an die geistige Vorstellungskraft und an das
entsprechende Abstraktions- und Kombinationsvermégen. Das am di-
rekten Augenblickserfolg bzw, am schnellen und kurzfristigen Erfolg

orientierte Verhalten ist daher normalerweise stets ein nicht-strategisch
gesteuertes Verhalten.

3.6 Wachrigste Unterschiede zwischen strategisch orientiertem
und nicht-strategisch orientiertem Verhalten

Kennzeichen des strategischen Denkansatzes ist die alles einbezie-
heflde und zeitlich weit in die Zukunft hineinreichende Gesamthaftig-
keit und die daraus resultierende, auf den gesamten Wirkungshorizont
bezo'gem.a kohirente Handlungsfolge .

Sie gibt vom gewollten, aber normalerweise zeitlich noch weit ent-
fernten schlieBlichen Handlungserfolg her zwingende Hinweise, wie
man von Anfang an, d.h. gerade in der unmittelbaren Gegenwart’oder
naher?n Zukunft, handeln muB, um die besten Voraussetzungen mit
d:er hochsten Chance fiir den schluBendlichen Gesamterfolg bzw. fiir
einen kii_nftig bleibenden Dauererfolg zu sichern. Anfang und E:ane
konnen.su:h dabei auf die Lebenszyklen von Produkten und/oder Mirk-
ten beziehen. Soweit es sich um dauerhafte Mirkte handelt, ist als
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Anfang das jeweilige kontinuierlich verlaufende Gegenwartsverhalten
mit seinen marktspezifischen Fernwirkungen zu verstehen.

Das bedeutet im Regelfall, dal dabei bewuBt ein vordergriindig weni-
ger vorteilhaft erscheinendes Verhalten in Kauf genommen werden muB,
wenn die giinstigste gesamthafte strategische Losung das erfordert.

Prinzipiell ist dieser Sachverhalt nichts Ungewohnliches. Er gilt fiir
jede Planung schlechthin, weil sie den Beginn der Ausfithrung und
deshalb die Objektrealisierung auch stets zu verzogern und zu verteu-
ern scheint.

In Wirklichkeit werden dadurch aber normalerweise Gesamtzeit
und Gesamtaufwand verringert und die Gesamteffizienz gesteigert. In
der Unternehmungsstrategie zeigt sich dieser Zusammenhang darin,
daB} prinzipiell nichts fir die Zukunft getan werden kann, was nicht
den Gegenwartserfolg und die Gegenwartsliquiditit belastet. Das heil3t
letztlich nichts anderes, als daB strategisches Denken, Entscheiden und
Handeln stets das Opfern von Augenblicksvorteilen zugunsten hoherer
Zukunftsvorteile ist. Wenn es nicht so wire, brauchte man kein strategi-
sches Denken. Allerdings ist aus dem gleichen Grund auch oft die Rea-
lisierung der bestmoglichen Strategien dann erschwert, wenn, als Folge
von strategischen Versaumnissen in der Vergangenheit, die in der Ge-
genwart verfliigbaren Ressourcen besonders schwach sind.

Das heute verfiigbare Wissen tiber unternehmungsstrategisch rele-
vante Ablaufmuster zeigt deutlich, daB gerade in den giinstigsten Aus-
gangssituationen die »Anfangsschritte« von ausschlaggebender Bedeu-
tung fiir die langfristige Sicherung hoher Erfolgspotentiale sind. Sie
begriinden vor allem diejenigen Erfolgsvoraussetzungen, fiir deren Zu-
standekommen, neben dem giinstigsten Startzeitpunkt, eine lange Zeit
erforderlich ist, die nicht beliebig verkiirzt werden kann. Gerade des-
halb kénnen Fehler oder Versaumnisse bei den Anfangsschritten spiter
normalerweise nicht mehr korrigiert werden.

Das strategisch notwendige Verhalten wird im vorhinein nur tiber
eine strategisch orientierte Analyse erkennbar. Eine an nicht-strategi-
schen Grundlagen orientierte Analyse 1dBt es erst erkennen, wenn es
schon zu spit zum besseren Handeln ist.

Deshalb fiihrt die strategisch orientierte Problemanalyse prinzipiell
auch stets zu anderen Entscheidungsausgingen als das nur an den je-
weils erkennbaren Erfolgsrechnungsdaten orientierte Verhalten. Eine
Notwendigkeit fiir ein explizites strategisches Verhalten in der Unter-
nehmung gibe es praktisch nicht, wenn die beim nicht-strategischen
Denken und Handeln fortgesetzt im Zeitablauf aneinandergereihten
und an den jeweiligen Erfolgsrechnungsdaten orientierten Entschei-
dungen auf lange Sicht zum gleich hohen. zeitlich integrierten Gesamt-
erfolg fithren wiirden wie beim strategischen Ansatz.
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Der Verzicht oder das Nichtwissen um strategisch bessere Orientie-
rungsmethoden bedeutet ein stetes »Vor-sich-hin-Entscheiden«, das un-
teI den heutigen Wirtschaftsbedingungen in sich standig kumuli:erenden
Fuhrur.lgssc‘hwierigkeiten resultiert, die sich mit einem ausschlieBlich
oOperativ orientierten Entscheidungsverhalten prinzipiell nicht beheben
lassen. Da§ nicht-strategische Verhalten ist daher in seinem Kern stets
an kurzlebigen (operativen) Daten und Wirkungen orientiert.

Daraus ergeben sich in der Regel fu F i
d
Fweilacher o g2 ndamentale ehlwnrkungen

=y wer_c.ien_ nicht nur die langfristig notwendigen Erfordernisse
zwangslaufig vernachlassigt.
— Es werden damit oftmals, wenn auch unwissentlich, zusitzliche nega-

We|l.sie aber spater nicht mehr rickgéingig gemacht werden kénnen
gelten s:e.dann als unabinderliche, schicksalhafte Entwicklungen. ,

Das.mcht-strategisch orientierte Verhalten ist daher in seiner Vorge-

hensweise dadurch gekennzeichnet, daB es die jeweils kurzfristig iiber-
icl.laubaren u.nd Emmittelbar ins Auge fallenden Handlungsnotwendig-
t_eltfcg Ll!’ld die sich mehr _OQer weniger bereits aufdringenden Situa-
ions edllngungen zur alleinigen Grundlage seines Handelns macht.
Durch ein derart im Zeitablauf fortgesetzt aneinandergereihtes und
etaPpenwe15e »optimiertes« Entscheiden und Handeln sucht man im
Zeitablauf (_ias ibergeordnete Ziel zu erreichen. ]

Dem gelstig anstrengenderen und schwierigeren Denken in strategi-
schen Kateg?nen wird dabei aus Bequemlichkeit, aus Unwissen oder
ausBUnvermogen ausgewichen. Die fiir eine tragfihige Strategie stets
:;dggbque und v?m.E:?deffolg‘ abgeleitete kohirente Verhaltensfolge

abei zwangslaufig in viele isolierte Wegstiicke, d.h. kurze Fristen
aufgebroch‘en, nicht bewuBt, sondern S0, wie sie sich im Zeitablauf
u'nd den.smh damit dndernden Situationsbedingungen anbieten und
mfh als situationsbezogene Entscheidungsnotwendigkeiten aufdringen
Fir den so Handelnden gibt es keinen Gesamtweg mit einer kohéigren;
te_:n Verhal'tensfolge im strategischen Sinne. Jedes Wegstiick fiihrt zu
Emem Penoden—Erf.olgs.zi'el. Eine Ausrichtung am iibergeordneten Ziel
esteht bestenfalls intuitiv und im Willen desjenigen, der entscheidet.

Das kann aber keinesfalls die durch dj
die fehlend i :
fehlenden Erkenntnisse ersetzen, e e

2

3.7 Schlufbemerkungen

Die nur vom strategischen Ansatz her zu findende »Kohirenz einer
langfristigen Entscheidungskette« hat eine fiir die langfristige Fiih-
rungseffizienz und Fithrungseffektivitit wichtige Funktion. Ihr substan-
tieller Gehalt besteht in der Herbeifiihrung einer weitestgehenden Aus-
gewogenheit und langfristig widerspruchsfreien Abstimmung zwischen

1. allen fiir die permanente Unternehmungssicherung wichtigen Fiih-
rungsgroBen (Liquiditit, Erfolg, Erfolgspotentiale),

2. diesem »Zielgebdaude« und den fiir seine Realisierung wesentlichen
externen EinflugréBen positiver und negativer Art,

3. diesem »Zielgebdude« und den dafiir iiber die gesamte Zeitstrecke
hinweg notwendigen, aber auch verfiigbaren Ressourcen.

Praktisch besteht die Herbeifiihrung dieser Ausgewogenheit darin,
daB

1. die Realisierung der kurzfristigen Erfolgschancen nicht so erfolgt
(z.B. Gewinnmaximierung), dal dabei die langfristig wichtigen Er-
folgsvoraussetzungen geschadigt werden;

2. die langfristig angestrebten Ziele so beschaffen sind, daB sie im Rah-
men der zeitgerecht verfiigbaren Ressourcen bleiben;

3. die fiir die langfristigen Ziele zu schaffenden Voraussetzungen in die
unmittelbar dafiir notwendigen Aktionsprogramme tuberfithrt wer-
den;

4. der Einsatz der jeweils nur begrenzt verfiigbaren personellen und
sachlichen Ressourcen eine bestdndigere und damit effizientere Zu-
ordnung und Aufgabenstellung in bezug auf kurz-, mittel- und lang-
fristige Zielnotwendigkeiten erfihrt. Es gibt viel weniger spontane
und abrupte Umdispositionen, wie es bei der nur operativ orientier-
ten Unternehmungsfiihrung zwangsliufig der Fall ist. Das ist dort
deshalb unvermeidbar, weil operative Daten eine strategisch wich-
tige Handlungsnotwendigkeit prinzipiell stets erst in einem spateren
Zeitpunkt und damit in der Regel erst in einem zu spaten Zeitpunkt
erkennen lassen, wenn die negativen Wirkungen des frither unterlas-
senen oder fehlerhaften Handelns bereits fiir jeden — auch ohne
besondere geistige Anstrengung — deutlich sichtbar sind und der Ent-
scheidungsspielraum ohnedies erheblich eingeengt ist;

5. die Belastung der kurzfristigen Erfolgsziele und der kontinuierlich
zu sichernden Liquiditit durch die stets notwendigen Vorleistungen
fiir die Zukunftssicherung nicht zu hoch wird bzw. zu ungewollten
Schéaden fiihrt.
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In allen aufgefiihrten Zusammenhingen liegt der tiefere Grund da-
fiir, daB Strategie nicht gleich Vorgehensweise ist, darin, daB es vom
Ansatz wie auch von den Folgen und Wirkungen deutliche und objek-
tive Unterschiede gibt zwischen einer strategisch orientierten und einer
nicht-strategisch orientierten Vorgehensweise.

Prinzipiell ist eine strategisch orientierte Vorgehensweise nur mit
strategischen Orientierungsgrundlagen erreichbar. Von dieser Erkennt-
nis her lassen sich strategische Entscheidungen, die der Sicherung von
Erfolgspotentialen dienen, mit Erfolgsrechnungsdaten prinzipiell we-
der begriinden noch widerlegen. Das I4Bt sich zwar stets formal tun
und iiberzeugt auch stets den am leichtesten, der nur in Erfolgsrech-
nungskategorien, d.h. in operativen oder nicht-strategischen Katego-
rien zu denken, entscheiden und handeln gewohnt ist. Es bleibt aber
ohne die gewollten Wirkungen. Im Normalfalle fiihrt es zum Gegenteil.
Das schlieBt nicht aus, dal es Situationen geben kann, in denen der
strategische und der nicht-strategische Ansatz zufiillig das gleiche Re-
sultat ergeben. Aber auf den glinstigen Zufall vertrauen ist wiederum
alles andere als die hinreichend zuverlissige und hinreichend verant-
wortliche Erfiillung einer Fiihrungsaufgabe.
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