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Wir unterstitzen Unternehmen seit 2002 weltweit dabei, mit Strategie profitabel zu
wachsen und Spitzenleistungen zu erzielen.

Zu unseren Kunden gehoren mittelstandische Weltmarktfiihrer und globale Konzerne.

Unsere Leistungen bieten wir in Deutsch, Englisch und Franzésisch an.

Weitere Informationen finden Sie hier: www.hanswalterfuchs.com
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Haben Sie eine Strategie? Wenn ja, welche?

Wie Sie Ihre Unternehmensstrategie in 7 Schritten formulieren und erfolgreich umsetzen.
Kénnen Sie in einem Satz sagen, was die Strategie Ihres Unternehmens ist?

Vielen Fihrungskraften und Managern fallt es schwer, in einer zunehmend komplexen Geschafts-
welt in einem Satz auszudricken, wo die Reise mit ihrem Unternehmen hingeht.

Der Knackpunkt ist: Wenn in den Kopfen keine strategische Klarheit herrscht, dann besteht auch
keine Klarheit in der Kommunikation der Strategie. Und das kann zu Fehlentscheidungen und
Frustration - letztlich zu Produktivitatsverlusten - fithren. Beispiel: Ein Verkaufer versucht mit
grofden Einsatz, ein Geschaft bei einem aus seiner Sicht wichtigen Kunden an Land zu ziehen. Dann
erfahrt er von seinem Chef, dass dieser Kunde keine hohe strategische Prioritat hat und dass er
sich auf eine ganz andere Kundengruppe konzentrieren soll...

Unternehmensstrategien werden von den Fihrungskraften in einem systematischen Prozess
entwickelt. Dabei ist sowohl analytisches Denken als auch Kreativitat und Mut zum Querdenken
gefragt. Entscheidend ist, dass diejenigen, die fiir die Strategie-Umsetzung verantwortlich sind,
aktiv eingebunden werden und sich mit dem Ergebnis identifizieren. Nur dann werden sie sich mit
ganzer Kraft und Engagement einsetzen.

Der Prozess der Strategieentwicklung und -umsetzung ist in Abbildung 1 dargestellt:

Abbildung 1: Prozess der Strategieentwicklung und Umsetzung
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Schritt 1: Mission/Vision

In der Mission definiert ein Unternehmen, warum es existiert: Beispiel: "We want to discover,
develop and successfully market innovative products to prevent and cure diseases, to ease
suffering and to enhance the quality of life” (globaler Pharmakonzern).

In der Vision werden die mittel-langfristigen Ziele beschrieben: Beispiel: “Wir mdchten bis zum
Ende dieses Jahrzehnts 1 Million Online-Kunden haben” (Online-Bank).

Wahrend die Mission eines Unternehmens oft relativ allgemein und “unscharf” ist, wird in der
Vision eine klare, (oft quantifizierte) Aussage getroffen.

Schritt 2: Strategische Analyse

Die strategische Analyse beinhaltet ein systematisches Audit des externen Umfelds und der
internen Situation des Unternehmens. Das externe Umfeld wird weiter unterteilt in das Makro- und
Mikroumfeld. Das Makroumfeld umfasst die politischen, 6konomischen, gesellschaftlichen, recht-
lichen und technologischen Einflisse, die auf das Unternehmen einwirken. Dazu gehoren
Megatrends, die weitreichende Konsequenzen fiir ein Unternehmen haben kénnen. Beispiel: Die
beiden Megatrends “Okologie” und “Nachhaltigkeit” haben dazu gefiihrt, dass viele Unternehmen
ihre Produkte modifiziert oder weiterentwickelt haben, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Das Mikroumfeld umfasst den Markt, die Kunden und den Wettbewerb. Hier werden z.B. die
folgenden Fragen beantwortet:

Wie entwickelt sich der existierende Markt? Wo entstehen neue Markte?

Welche Bedirfnisse haben unsere Kunden? Wie ist der Kaufprozess unserer Kunden?

Was macht unser Wettbewerb? Welche neuen Wettbewerber werden wahrscheinlich in den
Markt eintreten?

Die Resultate aus der Analyse des Makro- und Mikroumfelds werden nun als “Chancen” oder
“Risiken’(Opportunities and Threats) fiir das Unternehmen interpretiert. Ob sich ein externer
Einflufd als Chance oder Risiko darstellt, ist oft eine Frage der Sichtweise und hangt auch von den
Fahigkeiten des Unternehmens ab. Beispiel: Der Megatrend “Okologie ist eine Chance fiir
Unternehmen, die schon in der Vergangenheit 6kologische Produkte angeboten und entsprechende
Kompetenzen aufgebaut haben.

Im nachsten Schritt analysieren Sie die interne Situation lhres Unternehmens und identifizieren
dessen Starken und Schwachen.

Nun werden die externen Chancen und Risiken den internen Starken und Schwachen in einer
SWOT-Analyse (Starken/Schwachen - Chancen/Risiken)-Analyse gegeniibergestellt (vgl. Abbildung 2,
nachste Seite). Diese Form der Darstellung zeigt auf einen Blick, wo lhr Unternehmen steht und
welche grundsatzlichen Strategien sich daraus ableiten lassen.
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Abb. 2 SWOT-Analyse fiir Automobilhersteller
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Schritt 3: Definition der strategischen Ziele

Strategische Ziele sind quantifiziert und zeitlich exakt definiert. Beispiel: "Wir méchten innerhalb
von 3 Jahren zum profitabelsten Anbieter in unserer Branche werden.” Die Profitabilitat wird z. B.
durch Kennzahlen wie Umsatzrendite oder EBIT gemessen. Das strategische Ziel hat weit-
reichende Konsequenzen fur das operative Geschaft und die damit verbundenen Entscheidungen.
Ein Unternehmen, das zum profitabelsten Anbieter seiner Branche werden mochte, wird einerseits
strikt auf seine Kosten und den effizienten Einsatz seiner Ressourcen achten, anderseits wird es
vermeiden, Gber Rabatte wenig rentable Geschafte an Land zu ziehen, nur um Marktanteile zu
erkaufen.

Lautet das strategische Ziel dagegen z. B. "Wir mochten der grofite Anbieter in unserem Markt
werden’, dann resultiert daraus ein véllig anderes Vorgehen. Ein Unternehmen mit diesem Ziel
wird wahrscheinlich versuchen, durch Zukdufe zu wachsen und lber den Preis Marktanteile zu
gewinnen.
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Schritt 4: Formulierung der Strategie
Eine Strategie beantwortet die folgenden Fragen:

Welche Kundengruppen sprechen wir an? Welche nicht?

Was bieten wir dem Kunden?

In welchen Markten und geographischen Regionen engagieren wir uns?
Wie positionieren wir uns? Wollen wir Preis- oder Qualitatsfihrer sein?

Letztlich verfolgt ein Unternehmen mit seiner Strategie zwei Ziele: Profitables Wachstum und den
Aufbau von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen. Letztere basieren auf den Alleinstellungsmerk-
malen des Unternehmens und seines Angebots. Die Frage lautet: "Warum soll ein Kunde bei uns,
statt beim Wettbewerb kaufen?” Alleinstellungsmerkmale kdénnen in den Besonderheiten eines
Produktes begriindet sein, aber auch in der Art und Weise, wie es zur Verfliigung gestellt wird (z.B.
Online, statt iiber den traditionellen Handel).

Schritt 5: Aktionsprogramme

Zur Umsetzung der Strategie werden Aktionsprogramme definiert. Dazu gehort z. B. die Erwei-
terung von Produktionskapazitaten, die Suche von Kooperationspartnern zur ErschlieRung neuer
Markte, die Entwicklung und Einflihrung einer neuen Produktlinie, etc.

Um das gesamte Unternehmen strategiekonform auszurichten, missen die personlichen Ziele des
Managements und die der Mitarbeiter mit den strategischen Zielen des Unternehmens verknipft

werden. Geeignete Entlohnungs- und Anreizsysteme missen dafiir sorgen, dass strategiekonformes
Verhalten belohnt wird.

Schritt 6: Umsetzung
Die Praxis zeigt, dass Strategien in den meisten Fallen nicht in der Entwicklungsphase, sondern bei
der Umsetzung scheitern. Die Umsetzung ist als Veranderungsprozess zu verstehen, der oft
weitreichende Folgen fiir die Menschen und die Organisation mit sich bringt.
Die kritischen Erfolgsfaktoren bei der Strategie-Umsetzung sind:

Eine klare und eindeutige Strategie

Professionelles Management des Veranderungsprozesses

Uberwinden von Machtstrukturen, welche die Strategieumsetzung blockieren

Effektive Kommunikation zwischen den Fihrungskraften, die fir die Strategieumsetzung
zustandig sind

Klarheit beziigl. der Rollen und Verantwortlichkeiten bei der Strategieumsetzung
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Schritt 7: Feedback und Kontrolle
Durch ein umfassendes System von Kennzahlen (Key Performance Indicators) werden Zielab-
weichungen zeitnah festgestellt, und das Unternehmen kann entsprechend gegensteuern.

Fazit

Unternehmensstrategien werden in einem systematischen Prozess entwickelt und umgesetzt. Die
grofsten Herausforderungen liegen in der Regel nicht in der Strategieformulierung, sondern in der
Umsetzung und dem damit verbundenen Veranderungsprozess. Kein strategischer Vorteil ist von
Dauer: Friher oder spater wird jede Strategie vom Wettbewerb imitiert - und die nachste Runde
beginnt.
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