


5Inhalt

Inhalt

Vorwort .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   11

Strategie-Safari: Pfade durch das Dickicht   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   16

Strategie: Weniger als man denkt, mehr als man glaubt .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   16
Strategische Navigation: Von der Zukunft aus die Gegenwart lenken   .  .   21
Strategie-Evolution: Professionalisierung des strategischen Denkens .  .  .   24
Strategieschulen: Denkansätze und Perspektiven   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   29
Strategie-Tableau: Für jeden Zweck das Passende   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   33

Strategie-Basics: Inhalte und Vorgehen .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   34

Strategisches Fundament: Die grundlegenden Werthaltungen .  .  .  .  .  .  .  .   34
Strategische Ebenen: Die drei Ebenen des strategischen Fokus   .  .  .  .  .  .  .   35
Strategische Analyse: Die richtigen Fragen stellen .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   37
Strategische Planung: Methodik des strategischen Arbeitens   .  .  .  .  .  .  .  .   39
Strategische Ziele: Shareholder Value oder Stakeholder Value?   .  .  .  .  .  .   42
Strategic Intent: Zukunftsentwurf oder -anpassung? .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   43
Strategisches Fenster: Genügsamkeit in der Komfortzone   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   46

Strategie-Titanen: Klassiker der Königsdisziplin   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   49

Great Man: Mit Leadern auf Erfolgskurs   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   49
Militär und Business: Zwei Welten strategischen Denkens .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   51
Sun Tzu: Denn wahrhaft siegt, wer nicht kämpft .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   52
Clausewitz: Strategie als Zweck und als Ziel .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   54
Napoleon Bonaparte: Unkonventionell und schnell   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   55
Mao Zedong: Mit Guerilla-Strategie zum Erfolg   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   56
Jack Welch: Inspiration vom »Super-Manager« .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   58
Strategeme: Weglaufen als beste Strategie   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   60



6 Handbuch der Strategien

Marktstrategien: Von Cash-Cows und Copy-Cats   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   62

Die »4P«-Strategien: Auf der Marktbearbeitungsklaviatur spielen   .  .  .  .   62
Die »7P«-Strategien: Erweiterung der Instrumente zur Markt-

bearbeitung   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   63
Die »4C«-Strategien: Wenn der Kunde ins Zentrum rückt .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   65
Produktlebenszyklus: Idealtypische Strategieempfehlungen   .  .  .  .  .  .  .  .  .   66
Profi t Pools: Erfolgsbecken ausloten und erschließen   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   71
Strategisches Manövrieren: Taktieren gegenüber der Konkurrenz .  .  .  .  .   73

Normstrategien: Aus der Rezeptkiste der Berater .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   77

PIMS: Welche Erfolgsfaktoren bringen Gewinn?   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   77
Erfahrungseffekte: Wenn »Big« auch »Beautiful« bedeutet   .  .  .  .  .  .  .  .  .   79
Boston-Portfolio: Fragezeichen, Sterne, Cash-Kühe und arme Hunde   .  .   82
McKinsey-Portfolio: Geschäfte im Wettbewerb um produktive Mittel .  .   86
ADL-Portfolio: Strategien im Produktlebenszyklus .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   89

Wachstumsstrategien: Getrimmt auf mehr Geschäft .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   92

Wachstumsstrategien: Wenn mehr besser ist   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   92
Wachstumskurv evolutionär und revolutionär: Das Greiner-Modell   .  .  .   95
Wachstum mit Basisstrategien: Die Anstoff-Matrix   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   98
Wachstum durch Expansion: Entlang der Wurzel .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   103
Wachstum in versteckten Feldern: Die Hidden Assets bearbeiten   .  .  .  .  .   106
Wachstum durch Diversifi kation: Neue Felder bestellen   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   107
Wachstum durch Multiplikation: Sub-Contracting, Lizenzierung, 

Franchising .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   110
Wachstum durch Vernetzung: Allianzen, Joint Ventures, 

Mergers & Acquisitions   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   111
Wachstum durch leicht übersehbares »Kleinzeugs«: »Long-Tail«-

Strategie .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   114

Wettbewerbsstrategien: Besser, größer, schneller, billiger .  .  .  .  .  .   117

Wettbewerbsthemen: Auf der Suche nach nachhaltigem Vorteil   .  .  .  .  .  .   117
Wettbewerbsthemen: Auf der Suche nach attraktivem Vorteil   .  .  .  .  .  .  .   120
Strategische Gruppen: Positionierung im Wettbewerb .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   123
Porters »Fünf-Kräfte-Modell«: Die Intensität des Wettbewerbs erfassen 

und gestalten   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   124



7Inhalt

Porters Strategiematrix: Generische Strategien für den Wettbewerbs-
vorsprung .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   126

Porters »Wertkette«: Dem Wettbewerbsvorteil auf der Spur   .  .  .  .  .  .  .  .   132
Outpacing: Wie man Konkurrenten überholt .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   135

Ressourcenstrategien: Spitze dank Kernkompetenzen   .  .  .  .  .  .  .  .   139

Kernkompetenzen: Strategische Fähigkeiten für nachhaltigen Erfolg .  .  .   139
Baummodell: Die strategischen Wurzeln des Geschäfts .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   143
Kernkompetenzen-Portfolio: Auf dem Weg zur Kompetenzführerschaft   .  .   145
Dynamic Capabilities: Strategische Fähigkeiten für den rasanten 

Wandel   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   147
Koppelung der Strategieansätze: Verknüpfung von Wettbewerbs- und Res-

sourcenstrategie   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   153

Asiatische Strategien: Kontinuierlich und konsequent unterwegs   .  .   155

Japanische Strategien: Bringt die Marktstrategie den Erfolg? .  .  .  .  .  .  .  .   155
»7S«-Modell: Erfolgsfaktoren der Spitzenunternehmen . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   157
Ohmaes »3C«: Das strategische Dreieck .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   163
Theorie »Z«: Japanischer Stil des Doing Business   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   166
Toyota Management System: Wenn »gut« einfach zu wenig ist   .  .  .  .  .  .   167
Hoshin Kanri: Strategie mit der Kompassnadel   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   172
Bootstrapping: Grenzenloses Business, grenzenloses Lernen .  .  .  .  .  .  .  .  .   175

Schlankmacherstrategien: Schlank und rank in Bestform   .  .  .  .  .  .   178

Deming-Zyklus: Wenn Qualität nie zum Ergebnis wird .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   178
Benchmarking: Von den Besten lernen oder die Besten überholen .  .  .  .  .   180
Reengineering: Radikalkur für mehr Effi zienz   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   182
Lean Management: Führen nach dem ökonomischen Prinzip .  .  .  .  .  .  .  .   186
Geschäftsprozessmanagement: Vom Schlankheitsdenken zum 

Management der Wertschöpfung .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   189

Dynamische Strategien: Business an der Grenze des Chaos .  .  .  .   193

Geschäftsdynamik: Neue Welt, neues Denken .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   193
Strategische Frühaufklärung: Gestern Prognosen, heute Überraschungen .  .   195
Strategische Wendepunkte: Die Paranoiden werden gewinnen   .  .  .  .  .  .  .   198
Veränderungsdynamik: Zu viel ist schädlich   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   200



8 Handbuch der Strategien

Timing-Strategien: Der frühe Vogel fängt den Wurm, aber …   .  .  .  .  .  .  .   201
Systemische Strategie: Gestalten und Lenken von Komplexität .  .  .  .  .  .  .   204
FAST-Ansatz: Strategie in dualer Perspektive .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   209
Strategisches Lernen: Auf der Suche nach Durchblick .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   212
Strategische Fitness: Ideallinie zwischen Bürokratie- und Chaosfalle .  .  .   216
Bricoler: Strategie im Bastelmodus .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   220
Patching: Strategische Geschmeidigkeit .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   222
Strategischer Wandel: Wenn das Ende zum Anfang wird .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   225

Innovationsstrategien: Von großen Sprüngen und kleinen Schritten .   229

Innovation: Mehr als nur eine gute Idee   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   229
Schumpeter: Innovation als kreative Zerstörung   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   232
Kondratieff-Zyklen: Die lange Welle reiten .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   233
Skunk Works: Brutkästen der Innovation   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   235
Hype-Zyklus: Die Bugwelle der Aufmerksamkeit für Innovationen .  .  .  .   238
Innovationsmuster: Kleine Schritte oder große Sprünge .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   240
S-Kurve: Grundmuster der Innovationsdynamik   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   244
Innovationsdynamik: Zusammenhang von Produkt- und 

Prozessinnovation   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   245
Innovationsgewinn: Wer profi tiert von einer Innovation?   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   247
Technologische Innovation: Die Kluft fehlender Akzeptanz 

überspringen .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   248
Disruptive Innovation: Wenn Spitzenleistungen zum Problem werden .  .   252
Open Innovation: Strategie der Demokratisierung innovativer Prozesse .  .   256
Innovationstypen: Pioniere versus Multiplikatoren .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   262
Innovationsarchitektur: Teile versus Logik   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   264
Geschäftsmodellinnovation: Ein neues strategisches Herz   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   266

Kooperative Strategien: Wertschöpfung im Win-win-Format .  .  .  .   269

Kooperation: Wertschöpfung dank Partnerships   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   269
Spieltheorie: Von Nullsummen- und Win-win-Spielen .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   271
Wertnetze: Jeder sein Bestes zum Wohl des Ganzen   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   272
PARTS-Modell: Kooperativ konkurrieren .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   275
Parenting: Mutter-Tochter-Beziehungen   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   277

»Glokale« Strategien: Strategien einer offenen Welt .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   279

Internationalisierungsstrategien: Grenzen überwinden   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   279
Outsourcing-Strategien: »Schwächen« verkaufen .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   283



9Inhalt

Flache Strategien: Globales Orchestrieren der Geschäfte .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   284
Boden der Pyramide: Strategien für die prosperierenden Märkte der 

Dritten Welt   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   286

Wertstrategien: Auf der Suche nach frischen Geschäftsquellen .  .   289

Werte: Herzstück des Geschäfts .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   289
Value Disciplines: Strategische Disziplinen der Wertschöpfung .  .  .  .  .  .  .   291
Value Migration: Den Wanderungen der Wertschöpfung folgen .  .  .  .  .  .   293
Wertschöpfungsarchitektur: Chancen an der Branchengrenze   .  .  .  .  .  .  .   295
Value Innovation: Strategie in roten und blauen Ozeanen   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   298

Beziehungsstrategien: Wenn Kunden die Gewinner küren .  .  .  .  .  .   308

Cluetrain-Manifest: Revolutionärer Thesenanschlag? .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   308
One to one: Customer-Relationship-Strategien   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   309
Loyalitätsstrategien: Sind »alte« oder »neue« Kunden attraktiver? .  .  .  .   312
Mass Customizing: Die Zwischenstufe der Choiceboards   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   314
Mindshare-Strategien: Wenn’s an Aufmerksamkeit fehlt   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   315
User Experience Strategy: Wenn Strategie zur Inszenierung wird   .  .  .  .  .   318
Information Rules: Gefangen im Angebot .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   320

»Verrückte« Strategien: Die neuen Wilden   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   325

Hyper-Wettbewerb: Die Brutalisierung des Geschäfts .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   325
Strategie als Revolution: Der radikale Sprung nach vorn .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   329
Wilde Strategien: Machen Strategien in turbulenter Zeit Sinn? .  .  .  .  .  .  .   333
Schwarmintelligenz: Strategie als Set simpler Regeln .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   335
Agilität: Strategie als »aktives Warten« .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   339
Strategien für Freaks: »Business not as usual« .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   342

Strategie im Alltag: Mit der Strategiekarte unterwegs   .  .  .  .  .  .  .  .  .   346

Strategieimplementierung: Wie aus Absichten Ergebnisse werden .  .  .  .  .   346
MbO: Das Grundformat der Strategieumsetzung .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   347
Balanced Scorecards: Ausgewogen strategisch steuern   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   348
Strategy Maps: Landkarte für Strategien im Alltag .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   354
Strategic Alignment: Der Weg zum strategiefokussierten Unternehmen   .  .   355
Regenerationsfähigkeit: Was Spitzenfi rmen besonders machen .  .  .  .  .  .  .   358



10 Handbuch der Strategien

Strategiekritik: Warum Strategie nicht funktioniert, aber 
notwendig ist   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   363

Strategische Praxis: Zwischen Lust und Frust   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   363
Geschäftsparadigma: Den wahren Gegner kennen   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   364
Strategie-Rezepte: Wundermittel für den Erfolg?   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   365
Das Ende strategischer Regentänze: Strategie für Revolutionäre .  .  .  .  .  .   368

Anmerkungen .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   371

Literatur   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   380

Register .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   395



16 Handbuch der Strategien

Strategie-Safari: Pfade durch das Dickicht

Die wahre Entdeckungsreise besteht nicht darin, dass man neue Länder sucht,
 sondern dass man neue Augen hat.

Marcel Proust

Strategie: Weniger als man denkt, mehr als man glaubt

Nicht nur in der Geschäftswelt, sondern auch in der Kriegsführung, beim Fuß-
ball, beim Golf oder beim Formel-1-Rennen spielt Strategie eine unverkennbare 
Rolle. Geht es bei Strategien immer ums Gewinnen? Will man mit einer Strate-
gie einen Gegner austricksen? Bestimmt nicht. Eine Firmenstrategie, die sich nur 
auf den Gegner konzentriert, wird kaum einen längerfristigen Bestand haben. 
Natürlich dreht sich das strategische Denken auch um die Positionierung in der 
Wettbewerbslandschaft oder um das Erringen eines nachhaltigen Vorsprungs. 
Doch der Wesensunterschied zu Sport, Militär oder Spiel ist der Wettbewerb 
selbst. Geschäfte betreibt man nicht gegen Wettbewerber, sondern für Kunden. 
Sie müssen bereit sein, für angebotene oder erbrachte Leistungen zu bezahlen. 
Die Gewinner in Markt und Wettbewerb werden von ihren Kunden tagtäglich 
durch das Kaufen ihrer Produkte gekürt. Erfolgreiche Unternehmen zielen nicht 
darauf ab, ihre »Gegner« zu überrunden, sondern ihren Kunden einen attrak-
tiveren »Value for Money« zu bieten. Das Ziel einer Strategie ist es, einen subs-
tanziellen Ertrag zu erwirtschaften, um sich die Mittel für Fortbestand und 
Wachstum zu sichern. Dazu braucht man zufriedene Kunden.

Die etymologische Wurzel des Begriffs »Strategie« liegt im Griechischen. 
»Strategòs« heißt Allgemeinherrschaft und setzt sich aus zwei Komponenten zu-
sammen: »stratos« steht für Armee, Heer oder Volksmenge und »-agein« für 
Führen, Treiben oder in Bewegung setzen. »Strategòs« bezeichnete im antiken 
Griechenland circa 550 vor Christus einen Heeresführer. Besonders zu beachten 
ist, dass der »Strategòs« nicht nur ein cleverer Stratege, also ein cleverer Denker 
ist, der es versteht, seine Ressourcen optimal für seinen Zweck zu nutzen, son-
dern jemand, der vorwärtstreibt, anfeuert, begeistert und eine Organisation in 
Bewegung setzt. Strategien werden entwickelt und umgesetzt, um Zielsetzungen 
durchzusetzen, um vorhandene Mittel (Ressourcen) zweckmäßig einzusetzen und 
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um den Entscheidungsspielraum der Beteiligten auf die Ziele auszurichten. Der 
griechische Begriff wandelte sich im Lauf der Zeit von der Funktion zur Beschrei-
bung der Fähigkeiten der Feldherrentätigkeit. Die militärische Strategie, so wie 
sie Anfang des 20. Jahrhunderts verstanden wurde, ist die Lehre von der Ausein-
andersetzung mit dem Gegner und der Führung der eigenen Truppenbestände. 
Die strategische Kriegslehre heckt keine detaillierten Schlachtpläne aus, sondern 
legt die Grundregeln des Verhaltens in der Auseinandersetzung fest. Erst sehr viel 
später kam der Begriff in der Politik vor, wo er die Kunst der Staatsführung um-
schrieb. In die Betriebswirtschaftslehre fand der Strategiebegriff Anfang der 40er 
Jahre in den Arbeiten zur Spieltheorie von John von Neumann und Oskar Mor-
genstern Eingang. 

Unter einer Strategie versteht man das Streben nach einem für das Ganze be-
deutenden Ziel in einer längerfristigen Optik. Die Strategie setzt daher wichtige 
Zielsetzungen, die Taktik hingegen bestimmt Wege und Maßnahmen, um kurz-
fristigere Zwischenziele zu erreichen. Eine Strategie ist somit der wichtige »Fahr-
plan in die Zukunft«, der das Muster des Handelns mitbestimmt. Häufi g wird 
vor allem im allgemeinen Sprachgebrauch der Plan mit der Strategie verwech-
selt. Ein Plan ist ein Produkt des strategischen Managements, nicht aber sein 
Inhalt. In der strategischen Planung steht die Analyse, das heißt das detaillierte 
Auseinandernehmen von Problemen, im Zentrum, während beim strategischen 
Denken genau der umgekehrte Denkprozess gefordert ist, nämlich das synthe-
tische Denken, welches die Teile zu einem sinnvollen Ganzen zusammenfügt. 
Der Entwurf der Geschäfte und die Positionierung des Unternehmens in Zu-
kunft sind sein Inhalt. Eine Strategie umfasst die folgenden Elemente:

• Sie ist auf die Entwicklung des Unternehmens und seiner Geschäfte aus-
gerichtet.

• Sie hat einen längerfristigen Charakter und ist zukunftsorientiert.
• Sie bestimmt die Positionierung und den Fokus der Aktivitäten.
• Sie legt die Ressourcen fest und nutzt und pfl egt diese. 
• Sie ist abhängig von Werten, Erwartungen und Machtkonstellationen.
• Sie ist nachhaltig, das heißt, sie wird in der Regel nicht von Einzel-

ereignissen beeinfl usst.

Eine Strategie ist das Verstehen des Geschäfts in seiner heutigen Ausgangslage, 
der Entwurf einer attraktiven Geschäftszukunft und der Pfad, welcher das Un-
ternehmen in die Zukunft führt. Für die beiden deutschen Wirtschaftswissen-
schaftler Horst Steinmann und Georg Schreyögg beantwortet eine Strategie 
drei Fragen:1 

1. In welchen Geschäftsfeldern ist das Unternehmen tätig?
2. Wie wird der Wettbewerb in diesen Geschäften bestritten?
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3. Worin besteht unsere längerfristige Kompetenzbasis für Geschäftserfolg?

Der Harvard-Strategie-Professor Michael Porter sieht eine Strategie als »eine 
in sich stimmige Anordnung von Aktivitäten, die ein Unternehmen von seinen 
Konkurrenten unterscheidet«.2 Damit rückt er von der Planbarkeit des Tuns 
als Wesensmerkmal ab und streicht die Differenzierung von anderen Unter-
nehmen sowie das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen heraus. Porter unter-
scheidet zwischen dem Operativen (operational effectiveness) und der Strate-
gie in Bezug auf deren Zweck. Das Operative ist darauf orientiert, ähnliche 
vergleichbare Leistungen besser als die Konkurrenten zu erfüllen, also produk-
tiver, effi zienter, rascher, einfacher und schneller zu sein. Doch dies genügt für 
nachhaltigen Erfolg keineswegs. Die Strategie hingegen fokussiert sich darauf, 
unterschiedliche Leistungen auf unterschiedliche Art für den Kunden zu er-
bringen. 

Henry Mintzberg, der prominente Management- und Strategieprofessor der 
McGill University in Toronto, gilt als Querdenker, wenn es um Management-
fragen geht. So anerkennt er zwar, dass rational geplante Strategien von Unter-
nehmen entworfen und verfolgt werden. Doch bei Weitem nicht alle Unterneh-
men können ihre Erfolge der Vergangenheit auf strategische Pläne zurückführen. 
Auch emergente (plötzlich auftretende) strategische Aktionen, die nirgends 
festgehalten wurden und sich sozusagen aus der Entscheidungssituation her-
aus spontan entfalteten, sind für die strategische Unternehmensentwicklung 
prägend und erfolgskritisch. »Strategie« ist für Mintzberg daher nicht in einem 
einzigen Inhalt zu fassen. Er defi niert Strategie mit seinen »fünf P«:3

1. Eine Strategie kann ein »Plan« sein, der die Zukunft des Unternehmens 
mit einer klaren Handlungsabsicht defi niert. Die Strategie legt die Ziele 
und Wege zu ihrer Erreichung fest. Ob diese Absichten je zu Resultaten 
werden, lässt sich erst im Rückblick feststellen. 

2. Strategie ist auch ein Muster (»Pattern«), welches sich aus dem länger-
fristigen Verhalten in einer retrospektiven Betrachtung ergibt. Die Strategie 
umfasst dann alle Entscheidungs- und Verhaltensmuster, welche zu dieser 
Positionierung führten. 

3. Strategie ist aber auch die »Position« selber, die ein Unternehmen im 
Wettbewerbs- und Marktumfeld einnimmt. Erfolgreiche Unternehmen su-
chen immer wieder nach attraktiven Markt- und Wettbewerbskonstel-
lationen, die es strategisch zu erschließen gilt. 

4. Eine Strategie ist für Mintzberg aber auch die übergeordnete »Perspektive«, 
die erschließt, wie das Geschäft und das Umfeld zu interpretieren sind.

5. Und zuletzt haben Strategien den Charakter einer List, eines Tricks 
(»Ploy«) oder einer Masche, um attackierende Wettbewerber auszu-
manövrieren.
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Henry Mintzberg vergleicht eine Strategie mit dem Segeln: Das Boot steuert, 
nutzt Winde, wird durch Strömungen abgetrieben, hat mit der Wetterlage zu 
kämpfen und muss dementsprechend immer wieder seine Segel setzen und sein 
Ruder anpassen. Das Segelboot ist das Unternehmen. Sein Kurs ist die Strategie 
der Firma. Der Kapitän legt nicht nur den idealen Kurs fest und steuert das 
Boot, sondern nutzt Kartenmaterial, Logbuch, Sextant, GPS, Radar und andere 
technische Geräte, um seinen Standort und die Richtung während der Reise zu 
bestimmen. Die Attraktivität des Marktes entspricht dem Wind. Je mehr er 
bläst, umso einfacher lassen sich die Ziele erreichen. Es ist aber nicht der Wind, 
der den Kurs bestimmt, sondern das Setzen der Segel. Sie sind die strategischen 
Entscheidungen. Das Mintzberg-Verständnis des Strategiethemas ist dynamisch. 
Er verlässt die überkommene Vorstellung, dass das Topmanagement am Tisch 
sitzt, seine langfristigen geschäftlichen Zielsetzungen formuliert, entsprechende 
strategische Weisungen für seine Führungskräfte und Mitarbeitenden erlässt, 
den Befehl zur Ausführung gibt und dann hofft, dass die Resultate wunschge-
mäß erreicht werden. Die dynamische Strategiebetrachtung entspricht viel eher 
dem geschäftlichen Alltag, wo auch der nachhaltige Erfolg oft in vielen kleineren 
Entscheidungen liegt. 

Mintzberg unterscheidet verschiedene Strategieformen:4 Die realisierte Stra-
tegie (realized strategy) ist das Ergebnis aus einer von der Führungscrew beab-
sichtigten Strategie (intended strategy), von der sie aber tatsächlich nur einen 
Teil bewusst verwirklicht (deliberate strategy), und der sich aus dem tagtäg-
lichen Geschäftsverlauf ergebenden Strategiemuster (emergent strategy). Seine 
Strategiebegriffe zeigt Abbildung 1.

Quer- und Vordenker sprechen davon, dass wir uns an der Schwelle zu 
einem revolutionären Wandel befi nden, und ziehen Bilanz. Dies hat auch Aus-
wirkungen auf das Strategieverständnis. Gary Hamel, internationaler Strate-
gie-Wissenschaftler und Topberater, bringt dies auf dem Punkt, wenn er 
schreibt:5 »Das Zeitalter des Fortschritts hatte voller Hoffnungen begonnen 
und endet nun beängstigend … Uns war im Business die Erlösung von der 
Langeweile versprochen worden – wir bekamen die Fabrik der Angestellten. 
Uns war die Selbstbestimmung versprochen worden – wir bekamen Hoch-
glanzbroschüren zur Unternehmenspolitik. Man versprach uns, zu einem loh-
nenden Ziel beizutragen – wir erhielten die Tyrannei der Quartalsziele. Uns 
lockte aktive Beteiligung – wir bekamen endlose Meetings, deren Form die 
Inhalte zermalmte. Statt eines Ventils für unsere Kreativität bekamen wir Re-
engineering. Wir wurden ständig als Mitarbeiter bezeichnet, waren aber so 
entbehrlich wie verschlissene Maschinen. Das Zeitalter des Fortschritts hat die 
physische Belastung reduziert, aber dafür unseren Geist betäubt. Wir stehen 
heute an der Schwelle zu einem neuen Zeitalter: dem Zeitalter der Revolu-
tion.« Diese Geschäftsrevolution fordert Strategien, die den Wandel provozie-
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ren; Strategien, welche die Gegenwart verändern und nicht nur optimieren; 
Strategien, welche die Spielregeln hinterfragen; Strategien, die auf Querdenker 
und unbequeme Geister setzen; Strategien, welche Energien schaffen und nicht 
lähmen, und Strategien, welche das Business in einem veränderten Licht 
sehen.

Abbildung 1: Mintzbergs Strategiebegriffe

realisierte
Strategie

spontane Strategie

nicht
realisierte 
Strategie

bewusste Strategie

beabsichtigte Strategie

Die Herausforderungen des strategischen Managements sind somit umrissen: 
Die strategische Führung hat die Aufgabe, zukunftssichernde Entscheidungen 
zu treffen und weichenstellende Maßnahmen zu lancieren. Doch wie lässt sich 
dies in unserer hoch komplexen und dynamischen Businesswelt bewerkstelli-
gen? Die widersprüchlichen Trendentwicklungen, die ungewisse Prognosti-
zierbarkeit von Marktentwicklungen, das schwer abschätzbare Wettbewerber-
verhalten oder das hohe Risiko von neu lancierten Produkten machen die hohe 
Komplexität der Aufgabenstellung deutlich. Das Vorhersagen der Businesszu-
kunft ist heute weitgehend unmöglich. Das strategische Management kann 
weder die notwendige Transparenz bieten noch die Eintrittswahrscheinlichkeit 
von Prognosen verbessern. Die Auseinandersetzung mit strategischen Frage-
stellungen bietet einen wirkungsvollen Denkrahmen, um die Komplexität und 
Dynamik einzufangen. Zudem verfügt zeitgemäßes strategisches Denken und 
Handeln über eine leistungsfähige Werkzeugbox, um die zentralen Führungs-
fragen für erfolgreiches Business zu identifi zieren, sie zu strukturieren, Hand-
lungsalternativen zu entwerfen und abzuwägen, Grundsatzentscheidungen zu 
treffen und in das Unternehmen hineinzutragen. Strategisches Management 
setzt einen wirkungsvollen Lernprozess in Gang, indem man gedanklich die 
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Utterback, James M. 245f.

Value 
– Disciplines 291f.
– for money 16, 121, 246
– Innovation 298
– Migration 293f.
– Network 268, 273, 284
– Proposition 232, 251, 255, 267, 289, 

291
Value-based Management 42
Value-Chain-Analyse 134
Varian, Hal 323
Varietätsstrategie, hybride 137
Veränderungsdynamik 200, 283, 295
Veränderungsmanagement 200f.
Veränderungsstrategie 

– des Improvisierens (kludging strategy) 
201

– des Tüftelns (tinkering strategy) 201
Veränderungswellen 201
Verbesserungsprozess, kontinuierlicher 

(KVP) 151, 171
Verbundvorteile (Ecomoies of Scope) 

118
Verdrängungswettbewerb 26, 92, 269, 312, 

325
Verfügbarkeitswettbewerb 121
Verhaltensprinzipien, acht eherne 50
Vernetzungsaktivitäten (boundary span-

ning) 150
Verschwendung 171, 187
Versioning 323
Vertikale Diversifi kation 108
Virtualisierung 322
Vision 13, 30, 34, 45, 51, 55, 219, 223, 

226f., 340f., 351, 355f., 367
Vitalitätskurve (vitally curve) 58
Vodafone 337
Volkswagen (VW) 137
Vorreiter (lead users) 261

Wachstum
– durch Diversifi kation 95, 107
– durch Expansion 103
– durch «Kleinzeugs« 114
– durch Multiplikation 110, 281
– durch Vernetzung 97, 111
– entlang der Wurzel 103, 105
– in versteckten Feldern 106
Wachstumsstrategie 33, 81, 84, 88, 92f., 

95, 97, 99-101, 114
Wahrnehmungskompetenzen 149
Wal-Mart 292
Walt Disney 286
Wandel, strategischer (strategic change) 

225, 227
Wandelprozess 160, 225
Wandlungsfähigkeit 152f., 200
War 
– of Movement 131
– of Position 131
Warten
–, aktives 339
–, strategisches (strategic waiting) 339
Waterman, Robert 157, 160, 163
Watzlawick, Paul 11, 15, 205
Weber 320
Webs 275, 322
Wegwerfstrategien 362
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Welch, Jack 49, 58-60
Welt, fl ache 175, 284f.
Wendepunkte, strategische 198-200
Wendigkeit, strategische 148, 192
Wertdisziplinen 291, 293
Werte 34f., 61, 84, 158, 162f., 185, 187, 

190, 211-213, 257, 268, 289f., 296, 
301, 360

Wertfalle 278
Werthaltung 34f., 37, 44, 158, 173, 226 
Wertinnovation 300, 306
Wertkette (value chain) 132-134, 192, 268, 

284, 291, 295
Wertkurve 304-306
Wertnetz (value net) 273, 275
Wertschöpfung
–, Architektur der 
–, interaktive 256f., 259f., 297f.
Wertschöpfungsaktivitäten 267
Wertschöpfungskette (supply chain) 13, 

71f., 80, 105, 110, 134, 184, 267, 272f., 
290f., 294-297, 326 

Wertschöpfungsmodell 199, 254
Wertschöpfungsnetzwerk (value network) 

268, 275, 284
Wertschöpfungsprozesse 139, 158, 180, 

188, 258, 267, 273, 290
Wertschöpfungsrestrukturierung 296 
Wertschöpfungsstufen 291, 295
Wertstrategien 33, 289
Wertversprechen 232, 289
Wettbewerb (competition) 121
Wettbewerbsarenen 326
Wettbewerbsstrategie 120-122, 125, 127, 

131, 136, 153, 165, 268, 343
Wettbewerbsvorteile 26, 31f., 36, 38, 

40, 48, 75, 80, 117, 119, 122, 125f., 
130f., 133, 137, 140, 143, 145f., 149, 
153, 158, 160, 164, 171f., 201, 209f., 
252, 267, 302, 325f., 329, 333, 350, 
355

White Space 105

Wichtigkeit 367
Wikipedia 258
Wild Cards 197f., 219
Wilson, Alan C. 215
Win-win-Spiel 271
Wiserma, Fred 291
Wissen, kollektives 31, 141
Wissensgesellschaft 212
Wissensmanagement 213
Wissensvorteile (Economies of Know-how) 

119
Womack, James P. 188
World-Café-Methode 226
Wurster, Thomas 296, 321

Xella 109
Xerox 173, 180, 265
X-Webs 275

Yahoo 337, 345
Yale University 271
Yamaha 156, 176, 361
Yoon, Youngme 69
YouTube 258

Zara 132
Zedong, Mao 49, 52, 56
Zeitfenster 148, 325
Zeitvorteile (Economies of Speed) 118
Zerstörung, kreative 232
ZF Friedrichshafen 110
Ziele, strategische 41f., 44, 347f., 354, 360, 

366
Zielsetzungen, operative 174, 353
Zongshen 176
Zook, Chris 104, 106
Zukunftskonferenz 226
Zusammenarbeit (cooperation) 272
»Zwischen-den-Stühlen«-Position (stuck-in-

the-middle position) 129
zyklische Wirtschaftsentwicklung, Theorie 

der 233
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