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Strategie-Safari: Pfade durch das Dickicht

Die wahre Entdeckungsreise besteht nicht darin, dass man neue Lander sucht,
sondern dass man neue Augen hat.
Marcel Proust

Strategie: Weniger als man denkt, mehr als man glaubt

Nicht nur in der Geschaftswelt, sondern auch in der Kriegsfuhrung, beim Fuf3-
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 langerfristigen Bestand haben.
Natiirlich dreht sich das strategische Denken auch um die Positionierung in der
Wettbewerbslandschaft oder um das Erringen eines nachhaltigen Vorsprungs.
Doch der Wesensunterschied zu Sport, Militar oder Spiel ist der Wettbewerb
selbst. Geschafte betreibt man nicht gegen Wettbewerber, sondern fiir Kunden.
Sie mussen bereit sein, fiir angebotene oder erbrachte Leistungen zu bezahlen.
Die Gewinner in Markt und Wettbewerb werden von ihren Kunden tagtiglich
durch das Kaufen ihrer Produkte gekiirt. Erfolgreiche Unternehmen zielen nicht
darauf ab, ihre »Gegner« zu iiberrunden, 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 fiir Fortbestand und
Wachstum zu sichern. Dazu braucht man zufriedene Kunden.

Die etymologische Wurzel des Begriffs »Strategie« liegt im Griechischen.
»Strategos« heifst Allgemeinherrschaft und setzt sich aus zwei Komponenten zu-
sammen: »stratos« steht fiir Armee, Heer oder Volksmenge und »-agein« fiir
Fithren, Treiben oder in Bewegung setzen. »Strategds« bezeichnete im antiken
Griechenland circa 550 vor Christus einen Heeresfiihrer. Besonders zu beachten
ist, dass der »Strategos« nicht nur ein cleverer Stratege, also ein cleverer Denker
ist, der es versteht, seine Ressourcen optimal fir seinen Zweck zu nutzen, son-
dern jemand, der vorwirtstreibt, anfeuert, begeistert und eine Organisation in
Bewegung setzt. Strategien werden entwickelt und umgesetzt, um Zielsetzungen
durchzusetzen, um vorhandene Mittel (Ressourcen) zweckmifSig 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 Fihigkeiten der Feldherrentatigkeit. Die militdrische Strategie, so wie
sie Anfang des 20. Jahrhunderts verstanden wurde, ist die Lehre von der Ausein-
andersetzung mit dem Gegner und der Fihrung der eigenen Truppenbestande.
Die strategische Kriegslehre heckt keine detaillierten Schlachtplane aus, sondern
legt die Grundregeln des Verhaltens in der Auseinandersetzung fest. Erst sehr viel
spater kam der Begriff in der Politik vor, wo er die Kunst der Staatsfiihrung 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 fiir das Ganze be-
deutenden Ziel in einer langerfristigen Optik. Die Strategie setzt daher wichtige
Zielsetzungen, die Taktik hingegen bestimmt Wege und MafSnahmen, um kurz-
fristigere Zwischenziele zu erreichen. Eine Strategie ist somit der wichtige » Fahr-
plan in die Zukunft«, der das Muster des Handelns mitbestimmt. Haufig 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 heifSt das detaillierte
Auseinandernehmen von Problemen, im Zentrum, wahrend beim strategischen
Denken genau der umgekehrte Denkprozess gefordert ist, nimlich das synthe-
tische Denken, welches die Teile zu einem sinnvollen Ganzen zusammenfugt.
Der Entwurf der Geschifte und die Positionierung des Unternechmens in Zu-
kunft sind sein Inhalt. Eine Strategie umfasst die folgenden Elemente:

* Sie ist auf die Entwicklung des Unternehmens und seiner Geschifte aus-
gerichtet.

* Sie hat einen langerfristigen Charakter und ist zukunftsorientiert.

* Sie bestimmt die Positionierung und den Fokus der Aktivitaten.

* Sie legt die Ressourcen fest und nutzt und pflegt diese.

* Sie ist abhiangig von Werten, Erwartungen und Machtkonstellationen.

* Sie ist nachhaltig, das heifSt, sie wird in der Regel nicht von Einzel-
ereignissen beeinflusst.

Eine Strategie ist das Verstehen des Geschifts in seiner heutigen Ausgangslage,
der Entwurf einer attraktiven Geschiftszukunft und der Pfad, welcher das Un-
ternehmen in die Zukunft fiihrt. Fiir die beiden deutschen Wirtschaftswissen-
schaftler Horst Steinmann und Georg Schreyogg beantwortet eine Strategie
drei Fragen:!

1. In welchen Geschiftsfeldern ist das Unternehmen titig?
2. Wie wird der Wettbewerb in diesen Geschaften bestritten?
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3. Worin besteht unsere lingerfristige Kompetenzbasis fiir Geschiftserfolg?

Der Harvard-Strategie-Professor Michael Porter sieht eine Strategie als »eine
in sich stimmige Anordnung von Aktivitaten, die ein Unternehmen von seinen
Konkurrenten unterscheidet«.? Damit riickt 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, dhnliche
vergleichbare Leistungen besser als die Konkurrenten zu erfiillen, also produk-
tiver, effizienter, rascher, einfacher und schneller zu sein. Doch dies genugt fiir
nachhaltigen Erfolg keineswegs. Die Strategie hingegen fokussiert sich darauf,
unterschiedliche Leistungen auf unterschiedliche Art fiir 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 konnen ihre Erfolge der Vergangenheit auf strategische Pliane zurtickfiihren.
Auch emergente (plotzlich auftretende) strategische Aktionen, die nirgends
festgehalten wurden und sich sozusagen aus der Entscheidungssituation her-
aus spontan entfalteten, sind fur die strategische Unternehmensentwicklung
priagend und erfolgskritisch. »Strategie « ist fiir Mintzberg daher nicht in einem
einzigen Inhalt zu fassen. Er definiert Strategie mit seinen »ftinf P«:?

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

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

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 erschliefen gilt.

4. Eine Strategie ist fiir Mintzberg aber auch die tibergeordnete » Perspektive«,
die erschliefst, wie das Geschift 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-
mandvrieren.
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Henry Mintzberg vergleicht eine Strategie mit dem Segeln: Das Boot steuert,
nutzt Winde, wird durch Stromungen abgetrieben, hat mit der Wetterlage zu
kampfen 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 Kapitan legt nicht nur den idealen Kurs fest und steuert das
Boot, sondern nutzt Kartenmaterial, Logbuch, Sextant, GPS, Radar und andere
technische Gerite, um seinen Standort und die Richtung wihrend der Reise zu
bestimmen. Die Attraktivitit des Marktes entspricht dem Wind. Je mehr er
blast, 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-Verstandnis des Strategiethemas ist dynamisch.
Er verldsst die tiberkommene Vorstellung, dass das Topmanagement am Tisch
sitzt, seine langfristigen geschaftlichen Zielsetzungen formuliert, entsprechende
strategische Weisungen fur seine Fihrungskrifte und Mitarbeitenden erldsst,
den Befehl zur Ausfithrung gibt und dann hofft, dass die Resultate wunschge-
maf erreicht werden. Die dynamische Strategiebetrachtung entspricht viel eher
dem geschiftlichen Alltag, wo auch der nachhaltige Erfolg oft in vielen kleineren
Entscheidungen liegt.

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

Quer- und Vordenker sprechen davon, dass wir uns an der Schwelle zu
einem revolutioniaren Wandel befinden, und ziehen Bilanz. Dies hat auch Aus-
wirkungen auf das Strategieverstindnis. Gary Hamel, internationaler Strate-
gie-Wissenschaftler und Topberater, bringt dies auf dem Punkt, wenn er
schreibt:* »Das Zeitalter des Fortschritts hatte voller Hoffnungen begonnen
und endet nun bedngstigend ... Uns war im Business die Erlosung von der
Langeweile versprochen worden — wir bekamen die Fabrik der Angestellten.
Uns war die Selbstbestimmung versprochen worden — wir bekamen Hoch-
glanzbroschiiren 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 fiir unsere Kreativitit bekamen wir Re-
engineering. Wir wurden stindig als Mitarbeiter bezeichnet, waren aber so
entbehrlich wie verschlissene Maschinen. Das Zeitalter des Fortschritts hat die
physische Belastung reduziert, aber dafiir unseren Geist betdaubt. Wir stehen
heute an der Schwelle zu einem neuen Zeitalter: dem Zeitalter der Revolu-
tion.« Diese Geschiftsrevolution fordert Strategien, die den Wandel provozie-
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ren; Strategien, welche die Gegenwart verandern und nicht nur optimieren;
Strategien, welche die Spielregeln hinterfragen; Strategien, die auf Querdenker
und unbequeme Geister setzen; Strategien, welche Energien schaffen und nicht
lahmen, und Strategien, welche das Business in einem veranderten Licht
sehen.

Abbildung 1: Mintzbergs Strategiebegriffe

bewusste Strategie

realisierte

beabsichtigte Strategie Strategie

nicht ( [/

realisierte
Strategie

spontane Strategie

Die Herausforderungen des strategischen Managements sind somit umrissen:
Die strategische Fithrung hat die Aufgabe, zukunftssichernde Entscheidungen
zu treffen und weichenstellende Mafinahmen zu lancieren. Doch wie ldsst sich
dies in unserer hoch komplexen und dynamischen Businesswelt bewerkstelli-
gen? Die widerspruchlichen Trendentwicklungen, die ungewisse Prognosti-
zierbarkeit von Marktentwicklungen, das schwer abschitzbare Wettbewerber-
verhalten oder das hohe Risiko von neu lancierten Produkten machen die hohe
Komplexitat der Aufgabenstellung deutlich. Das Vorhersagen der Businesszu-
kunft ist heute weitgehend unmoglich. 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 Komplexitit und
Dynamik einzufangen. Zudem verfiigt zeitgemafSes strategisches Denken und
Handeln tiber eine leistungsfihige Werkzeugbox, um die zentralen Fiihrungs-
fragen fir erfolgreiches Business zu identifizieren, sie zu strukturieren, Hand-
lungsalternativen zu entwerfen und abzuwagen, Grundsatzentscheidungen zu
treffen und in das Unternehmen hineinzutragen. Strategisches Management
setzt einen wirkungsvollen Lernprozess in Gang, indem man gedanklich die
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Abschopfungsstrategie (skimming strategy)
68f., 85

Accelerate 211

Adaptions- und Diffusionsforschung 231

Added Value Webs 275

Adidas 297, 317, 343, 361

ADL-Portfolio 89f.

ADL-Strategiematrix 89, 91

Agilitit 131, 151f., 172, 176, 191, 209,
216,223, 322, 326f., 329, 339

Ahlstrand 29

Air Arabia 131

Air Berlin 128

Air Deccan 131

Air France 189

Akamai 337

Akzeptanz 69, 248-250, 352

Akzeptanz, Kluft der 250

Alcatel 151

Alcon Laboratories 100

Aldi 131,292

Alexander, Marcus 277

Alignment 351, 355, 357

Allianzen, strategische (strategic alliance)
111f., 248

Altavista 202

Amazon 13, 114f, 131, 199, 202, 238, 258,
268,293, 345

Ambidexterity (Beidhandigkeit) 335

Amos Tuck School of Business 325

Analyse, strategische 37-39

Anderson, Chris 114f.

Ansatz

— des kreativen Bastelns 221

—, marktorientierter (market-view based
strategy) 30, 120, 298

Ansoff, Igor Harry 27, 43, 44, 98f., 102,
107, 195,

Ansoff-Matrix 98, 101f.

Ansoff-Strategien 103

A-Player 58

Apple 13, 21, 28, 49, 69, 121, 136, 142,
202f., 242, 244, 263, 268, 317, 323,
334, 342, 345, 348, 365

Appreciative Inquiry 227,

» Arme-Hunde«-Geschifte 85

Arteriosklerose, unternehmerische 367

Ashridge Strategic Management Centre 277

AT&T 24

Athos, Anthony 157

Atom, Gliickliches (happy atom) 157

Attention Economics (Aufmerksamkeits-
6konomie) 315

Audi 28, 74, 136f., 142, 144, 292, 303

Aufkldrung, strategische 197

Aufmerksamkeitsmanagement 316

Aufmerksamkeitsokonomie 315

Aufmerksamkeitsstrategie 316

Ausgangslage, strategische 37, 40

Ausrichtung, strategische (strategic align-
ment) 24, 188, 222, 225, 307, 310f.,
346, 355, 357

Ausstiegsregeln (Exit Rules) 338

Austin, Nancy 235
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Authentizitdt 309

Avis 74

Avon 243

Axa Versicherungen 1035, 287

Bahama, Tommy 319

Bain & Company 71, 100, 104

Balanced Scorecard (BSC) 348f., 351-356,
384

Balanced-Scorecard-Ansatz 353

Baldridge Award 179

Baldridge, Malcolm 179

Ballastsituationen 278

Bartlett, Christopher 281

BASF 330

Basisinnovation 233-235

Basiskompetenzen 145f.

Basistechnologien 233, 244f.

Bastelmodus 220, 222

Basteln, strategisches 221

Bateson, Gregory 205

Baummodell 143f.

BCG-Portfolio 83

Beer, Stafford 205

Benchmarking 14, 41, 145, 180-182, 330,
359, 367

Benchmarkingformen 181

Benetton 110, 132

Bennis, Warren G. 15, 51

»beschleunigte Fihigkeit, Ressourcen zu bil-
den« (accelerate capability building) 209

Beschleunigung und Beruhigung, Phasen-
strategie der (pacing strategy) 201

Best Practice 13, 41, 180-182, 219, 330,
359

Best product features 292

Best total costumer solution 292

Best total cost solution 292

Best-Practice-Prinzipien 182

Best-Practice 180

Beteiligungen (acquisitions) 113

Beziechungsstrategien 33, 308f., 311, 313,
315,317, 319, 321, 323, 344

»BHAG<«, Konzept des 361

Big Bang, innovativer 244

Big Bertha 301

Big Picture 14, 21, 150, 208, 367

Bitner, Mary 63

Blitzfeldzug 55

Blockbuster-Strategie 317

Blue-Ocean-Strategie 301f., 305, 307

BMW 57, 94, 113, 136, 292, 294,
303
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Body Shop 13, 49, 111, 268, 292, 318, 342

Boeing 160, 274

Bombenwurfs, Strategie des 185f.

Bonaparte, Napoleon 49, 52, 55

Booms, Bernhard 63

Bootstrapping (Stiefelschlaufe) 175-177

Bootstrapping-Strategie 177

Booz Allen Hamilton 229

Bosch 110

Bose 130

Boston Consulting Group 54, 80, 83, 89,
296

Boston-Effekt 80

Boston-Matrix 83, 86-89

Boston-Portfolio 82-84, 86

Boston-Portfoliomatrix 83

B-Player 58f.

Brain Game 369

Branchengrenzen 293, 295, 298, 302, 332

Branchengrenzen, Verwischen von (Buisness
Migration) 293

Branchenrevolutionire 333

Brandenburger, Adam 271f., 275f.

Breakthrough Objectives 174

BRIC-Lander 147

Bricoler 220f.

Bricoleur-Strategie 220

British Airways 45

Brown, John Seely 209f.

Brown, Shona 217, 222-224

Bryan, Lowell L. 369

Brynjolfsson, Eric 115

BSC Collaborative Inc. 348

Budgetierung 25, 41, 96

Built to flip 362

Built to last 362

Built-to-Order 314

Biirokratiefalle 217

Business Migration, horizontale 294

Business Networking 270

Business Policy 24

Business Process Management 190-192

Business Reengineering 183-185

Business Update 293

Business Upgrade 293

Business Webs 275, 322

Businessprozess-Redesign (business process
redesign, BRP) 183, 200

Business-Strategie (Business Strategy, Ge-
schiftsfeldstrategie) 36, 39, 52, 338, 347

Buzan, Tony 355

Cailler 99



Callaway 301

Campbell, Andrew 277

Canon 45, 143, 148, 156, 172, 180, 244,
265

Cardinal 109

Carlyle, Thomas 50

»Cash and run« 366

Cash-Cow 63, 83-85

»Cash-Cow«-Geschifte 85f.

Celesio 109

Cemex 337

Center for Global Leadership 236

Centre for Advanced Studies in Leadership
342

CEO-Studie 2006 345

Champy, James 185

Chan, Kim W. 298

Chancenregeln (Boundary-Spanning Rules)
337

Change Management 150, 213, 383

Change-Fihigkeit 343

Chaos 54, 193, 199, 216-220

Chaosfalle 216f.

Charitou, Constantinos D. 242

Chesbrough, Henry 256, 267

Choiceboards 314f.

Chongqing 175f.

Christensen, Clayton M. 252f., 255, 268

Chrysler 94, 118

Cisco 59, 112, 151f. 337, 345, 372

Clariant 105

Clark, Kim B. 264f.

Clausewitz, Carl von 52, 54, 346

Clockspeed 195

Cluetrain-Manifest 308f.

Coca-Cola 2438, 286, 317, 372

Co-Creation 257f., 316, 322

Collins, James 358, 360, 362

Collis, David J. 141

Communication 66

Continental 110

Convenience 65, 99, 304

Copy-Cats 62, 74

»Corporate-Parenting «-Matrix 278

Cost to the Customer 65

C-Player 58f.

Creative Input 339

Crocs Inc. 101

Crowd Sourcing 258

Customer Innovation 257

Customer Lifetime Value 289, 312

Customer Relationship Management
(CRM) 183, 257, 310

Customer Value 65, 289
Customer-Relationship-Strategien 309

Dachangjiang 176

Daewoo 112f.

Daimler-Benz 94

Dartmouth Tuck School of Business 236

Dartmouth University 325

Data Warehouse 311

D’Aveni, Richard 325-329

DeBeers 105

DEC 326

Dehnen, strategisches (strategic stretch) 44f.

Dekonstruktion 296

Dell 321, 325, 344,

Deming, Wiliam Edwards 157, 172, 178f.

Demokratisierung innovativer Prozesse 256

Denken, paranoides 199

Denken, strategisches 12, 15, 17, 20, 22,
24,29, 44, 51, 140, 163f., 194, 271,
296, 329, 333, 363, 368

Denkwelt, kybernetisch-systemische 205

Design, dominantes 247, 265f.

Designschule 29

Desinvestitionsstrategie (Riickzugsstrategie)
85

Devertikalisierung 269

Diffusion, Glockenkurve der 249

Diffusionsmodell 249

Disintermediation 296, 321

Diversifikation

—, horizontale 107

—, konzentrische 108

—, laterale 108

—, vertikale 108

Diversifikationsstrategie 100f., 108f.

Doppelfunktion, strategische 335

Déorner, Dietrich 207f.

Dotcom-Blase 238

Downsizing 183, 185f.

Doz, Yves 113

Dreieck, strategisches (strategic triangle)
163f.

Dringlichkeit 227, 357, 367

Drucker, Peter Ferdinand 36, 50, 172, 269,
347f.

Dynamic Capabilities 147f., 151

»E4-Leadership «-Eigenschaften 58
Early Adopters 67, 249, 251

Early Majority 249, 251
EasyGroup 109

easyJet 128, 131, 268
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eBay 115, 238, 258, 268, 297, 300, 345

Ebenen, strategische 35

Economies of Scale 92, 117f., 314, 317

Economies of Scope 118, 314, 317

Effektivitat 129, 145, 164, 188f., 230f.,
238,262,284

EFQM-Modell 180

Eintrittsbarrieren 30, 125, 320, 327

Eisenhardt, Kathleen M. 217f., 222-224,
336

ELG 109

Enterprise Resource Planning (ERP) 183

Erfahrungseffekte 79-81, 128

Erfahrungskurve 79-82, 84

Erfahrungskurveneffekt 80f.

Erfahrungsokonomie (experience economy)
318

Erfindungen 231, 233, 237, 247, 293

Erfolgsbecken (Profit Pool) 71

Erfolgsfaktor 77f., 86f., 104, 156f., 187,
189,209, 227,237,279, 292, 307, 322,
343

Erfolgspotenzial, strategisches 22-24

Erfolgsregeln 60, 185

Erlebnisaufladung (Experience Manage-
ment) 319

Erlebnisinszenierung 319

Erlebnisokonomie 318

Erlebniswert 318-320

Erneuerungsfahigkeit 152

Erntestrategie 88

Ertragsmechanik 231, 267

Ertragssteigerung

— durch Kostensenkung (denominator ma-
nagement) 64

— durch Wertschopfung (numerator ma-
nagement) 64

Esprit 286

European Foundation for Quality Manage-
ment 180

Evans, Philip 296, 321

Evolution, gelenkte 21

Excellence-Projekt 11

FaceBook 258

Fihigkeiten

—, besondere 89, 140-142, 146, 159, 332

—, dynamische (dynamic capabilities) 147-
152

-, spezifische (skills) 141, 158-160

-, strategische 139, 147, 344

Fahigkeitsstrategien 345

FAO Schwarz 320

FAST-Strategy 210
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FAST-Ansatz 209

Fenster, strategisches (strategic window) 46,
48

Fertigkeitsvorteil (Economies of Skills) 119

Feu sacré 366

Finanzperspektive (financial focus) 349

Fine, Charles H. 195

»First Mover« 53, 202f., 251, 340

»First Mover Advantage« 53

«First-Mover«-Strategie 202f., 251

»Fiinf P« 18

Fit 45, 204

Fit, strategischer 43f.

Fitness, strategische 216

Fleck, Andree 137

Fleck, blinder 272, 365

Flextronics 345

Focus 210f., 355

Foerster, Heinz von 205

Fokussierung, Strategie der 127, 129

Fokusstrategie 127

Follower (Nachfolger) 202-204

Ford 154, 290f., 299

Ford Motor Company 291

Ford, Henry 49, 237, 290, 299

Fortune Magazine 60

Four Seasons Hotel 293

Fragezeichen-Geschifte 84, 86

Franchising 110f., 149

Fremde 278, 313

Freunde, wahre 313

Friedman, Thomas L. 175, 284

Friktion 54

Frithaufklirung, strategische 195-197

Fritherkennung, strategische 197

»Fuhrung von innen«, Konzept der (home-
grown management) 361

Fithrung von Netzwerken 285

Fiihrungsebene 23, 150, 160, 173f.

Fuhrungsgrundsatze 34f.

Fiihrungskraft, ideale 49, 51

Fuhrungssystem 96, 169, 187, 194, 240,
348f., 352f., 356

Fujitsu 112, 296

Fiinf Porter-Krifte 125f., 153

Fiinf-Krifte-Modell/Fiinf-Krifte-Schema
39f., 124, 126, 139, 272

Funktionsregeln (How-to Rules) 337

Funktionsstrategie 36

Fusion 94, 97, 113, 118, 163, 189, 227,
295

Futuring, strategisches 197



Gadiesh, Orit 71

Galeria 130

Gilweiler, Aloys 23f.

Gamer Community 300

Gazprom 297

GE Business Screen 86

GE Capital 106

General Electric (GE) 24, 47, 58, 77, 83,
86, 105f.

General Motors (GM) 24, 112, 172,299

GE-Portfolio 86

Geroski, Paul 202, 262f.

Gerpott, Torsten J. 203

Gerster, Lou 294

Geschiifte, periphere 210

Geschiftsdogmen 365

Geschiftsdynamik 14, 91, 193

Geschiftseinheiten, strategische (SGE) 36,
87,143

Geschiftslogik, dominante 268, 364

Geschiftsmigration (Value Migration) 293f.

Geschiftsmodellinnovation 266-268, 331

Geschiftsmuster, dominantes (dominant de-
sign) 264-266

Geschiftsparadigma 364

Geschiftsprozess 28, 105, 122, 145, 179,
181, 183, 185, 188-190, 230, 240, 242,
258,263,267, 283-286, 352

Geschiftsprozessmanagement (GPM) 189-
191

Geus, Arie de 213f., 363

Gewinnmuster (Profit Pattern) 293

Ghoshal, Sumantra 281

Gibson, Cristina 335

Gilbert, James L. 71

Gillette 292, 317

Gilmore, James H. 318, 320

Glasersfeld, Ernst von 205

Global CEO Study 268

Global Player 28, 176

Globalisierung 27, 60, 100, 132, 148, 155,
163, 175¢f., 209, 233f., 270, 279%., 283-
285,309, 320

Gonindarajan, Vijay 236

Good Practices 182

Google 13, 21, 57, 202, 222, 238, 300,
316f., 323, 337, 345, 361

Goold, Michel 277

Great Man 49-51

Greiner, Larry E. 15, 96f.

Greiner-Kurve 96

Greiner-Modell 95, 97

GrofSgruppenintervention 226

Groupthink (Gruppdenken) 364
Grove, Andrew 49, 198f.
growth-phases-model 96
Gruppen, strategische 123f., 303
Guerilla Marketing 56f.,
Guerilla-Strategie 56f., 221, 318
Guerilla-Taktik 74

Hagel, John 209f.

Haltestrategie 88

Hamel, Gary 19, 44f., 47f., 113, 139f,,
143, 153, 193, 298, 329-331, 333, 368

Hammer, Michael 183, 185

Haniel 109

Hanley Management College 237

Hanley-Managementstudie 237

Harley-Davidson 318, 342

Harrigan, Kathrin 271

Harsanyi, John 271

Harvard Business Review 141, 183, 312

Harvard Business School 37, 69, 227, 230,
236, 281, 348

Harvard University 24, 30, 32, 41, 54, 64,
77,140, 183, 264, 271, 275

Heavy Users (intensive Produktnutzer) 256,
259

Hebelwirkung, strategische (strategic leve-
rage) 45, 120

Henderson, Bruce D. 80

Henderson, Rebecca M. 264f.

Herausforderer (challengers) 15, 73-75,
126, 151, 155f., 164, 176, 201, 242,
331, 333, 335

Herdenverhalten 364

Hertz 74, 292

Heuskel, Dieter 296

Hewlett-Packard (HP) 92, 112, 173, 274

Hidden assets 106f., 394

High Velocity Markets 224

Hippel, Eric von 259, 261

»hito kane mono« 165

Honda 12, 144, 156, 176, 361

Horvéth & Partners 352

HTS 109

Huawei 151

Human Factor 169

Hurwicz, Leonid 271

Hyperwettbewerb 152, 269, 275, 325-330,
337

Hype-Zyklus 238f.

IBM 45, 112, 203, 236, 268, 294, 296, 345

Ideenumwilzung, Konzept der (Try a lot of
stuff, keep what works) 361
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Identitat 35, 214, 318, 356
Tkea 13, 21, 69f., 132, 268, 301f., 317, 344
IMD 48
Imitationsgefahr (imitability) 247
Impact-Analyse 150
Inditex 244
Industriedkonomik (industrial economics)
123f.
Information Rules 320
Informationsiiberflutung (information over-
load) 315
Informationsverarbeitung 334
Infotech-Strategien 323
Initiativen, strategische 137, 182, 240, 355
Innovation
—, architektonische 264f.
, disruptive 252, 255f., 268
, inkrementale 240, 264
-, kontinuierliche 241, 252
, modulare 264
, radikale 241f., 265
, technologische 110, 136, 200, 2435, 248,
251,264, 268, 334
, zerstorerische 252,255,268
»Innovatlon 1000« 229
Innovationsarchitektur 264, 266
Innovationsdilemma 252
Innovationsdynamik 110, 232, 241, 244f.,
351
Innovationsfokus 243
Innovationsgewinn 247
Innovationslogik 236
Innovationsmuster, demokratisierte 261
Innovationsprozess 171, 181, 230-232,
236, 240, 247, 256, 259, 261f., 350
Innovationsroutinen 149, 151
Innovationsstrategie 33, 81, 137, 229
Innovationstypen 241, 262f.
Innovationswettbewerb 121, 151
Innovators 249
INSEAD 298, 312
Insiderwissen 259
Insourcing 285
Institute of International Business 342
Integratoren (integrators) 297
Intel 49, 112, 160, 198, 274, 296, 337
Intelligenz
-, kollektive 258, 336
—, strategische 192
Intermediation 321
International Motor Vehicle Program
(IMVP) 188

Internationalisierungsstrategien 279, 282
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Internet-Hype 238, 323

Internetzeitalter, Erfolgsfaktoren im 322

Internationalisierung 100, 270, 280-282

Investitionsstrategie 84

iStock-Photo 258

Janis, Irving 364

JetBlue 128

Ji, Tan Dao 61

Jobs, Steve 49, 365

Joint Ventures 111-113, 176, 357

Jones, Daniel T. 188

Joyce, Claudia L. 369

Juran, Joseph M. 120

Just-in-Time 168, 170, 184, 188

KaDeWe 130

Kahn, Herman 26

Kaizen 137, 168, 171, 188

Kanban 13, 168, 170, 172

Kanri, Hoshin 172-174

Kapazititen, absorbierende (absorptive ca-
pacity) 148

Kaplan, Robert S. 348, 351, 355, 357

KarstadtQuelle 286

Karte des Kundennutzens (buyer utility
map) 304

Kawasaki, Guy 242

Kearney, A. T. 93

Kerngeschift 103f., 106f., 109, 162, 251,
283

Kernkompetenzen (core competencies) 13,
24,26, 29, 31, 46, 71, 89, 108f., 131,
139-147, 149, 151-154, 159, 162, 172,
184, 188, 221, 252, 263, 269, 278, 284-
286, 296-298, 318, 322, 331f., 337,
342-345

Kernkompetenz-Portfolio 147

Kolonialisten (colonizers) 262f.

Kletten 313

KLM 189

Kondratieff, Nicolai 233-235

Know-how 15, 26, 28, 31, 82, 87, 89, 93,
106, 108f., 111f., 117, 119, 137, 141,
143f., 146, 149f., 152, 154, 159, 175¢.,
203, 212f., 215, 227, 229, 258f., 262,
2641., 2691., 274f., 278-280, 284, 297,
326f., 333, 343

Knyphausen-Aufsess, Dodo zu 267

Kodak 47, 148, 154f.

Kognitionsschule 31

Kombi-Strategien 132

Kompetenzfithrerschaft 75, 145

Kompetenzvorteile (Economies of Compe-
tence) 119



Komplexitit 79, 163, 204-208, 216, 283,
314, 330, 343, 365

Komplexitits- und Chaostheorie 216f.

Kognitionsschule 31

Konglomerate-Diversifikation 108

»Konkurrieren« 269

Konsolidierer (consolidators) 262f.

Kondratieff-Zyklen 233-235

Konturen, strategische 305

Konvergenz, strategische 330

Konzeptstrategien 344

»Kooperieren« 269

Koopetition (co-opetition) 272, 277

Koopetitionsmodell 272

»Kopfchen« 279, 333

Kopfe, Mobilisierung der 369

Kostenfiihrerschaft 30, 81, 127f., 132,
134f., 268, 280, 293, 301, 316, 318,
325

Kostenfuhrerstrategie 81, 118, 128f., 131

Kostenminimierungsstrategie 127

Kotler, Philip 62, 64, 73

Kotter, John 227

KPMG Peat Marwick 348

Krafte, zerstorerische 15, 233

Kreativitit 19, 21, 96, 176, 204, 212, 221,
223,241, 279, 326f., 329, 342f., 364

Kuhn, Thomas Samuel 364

»Kult-Kultur «, Konzept der (cult-like cul-
tures) 361

Kulturschule 31f.

Kumar, V. 312f.

Kundenbindungsaktion 99, 312

Kundenbindungsstrategien 312

Kundenerfahrung (customer experience)
257, 289f1.

Kundenloyalititsstrategien 312

Kundennutzen (customer value, customer
utility) 65, 142, 145f., 184, 248, 267,
272,289, 295f., 302, 304, 312

Kundennutzenkarte 304

Kundenorientierung (customer care) 65,
168, 188,257, 310, 314, 345

Kundenperspektive (customer focus) 305,
349

Kundenprozess 190

Kundenwert (customer lifetime value) 289,
312

Kybernetik 194, 204, 388

Laggards (Nachziigler, Skeptiker) 249

Lampel, Joseph B. 29

Land’s End 142

Landkarten, strategische 354f.

Langfristplanung 25

Late Majority 249

Leader 15, 49f., 58, 61, 334

Leadership 50f., 58f., 236, 291, 293, 342

Lead-User-Innovationen 262

Lead-User-Methode 262

Lean Management 186-188

Lean Thinking 187

Leistungsfithrerschaft 127, 132

Leistungswettbewerb 121

Leitbild 34, 348

Lern- und Ressourcenperspektive (learning
and resource focus) 350

Lernen

—, institutionelles 31

—, organisatorisches 31

—, strategisches 174, 212

Lernfihigkeit (learning capability) 152f.,
177,215, 343

Lernprozess 20f., 31, 113, 143, 148f., 152,
166, 181, 215, 216, 220, 237, 333

—, kollektiver 215

Lernschule 31

Lernvorteile (Economies of Learning) 119

Levi-Strauss, Claude 221

Levitt, Theodore 66, 74

Lewin, Kurt 225

Lexus 136, 171, 253

Li & Fung 286

Liefernetzwerk 284

life cycle management 66

Line Extensio 300

Linux 256, 260

Little, Arthur D. 89f., 244, 345

Living Companies 214

Lockheed Aircraft Corporation (Lockheed-
Martin-Flugzeugwerke) 98, 235f.

Lock-in-Strategie 323

London Business School 47, 140, 242, 262,
281, 334-226, 339

»Long Tail« 114-116

»Long-Tail«-Strategie 114

Longxin 176

Losungsmuster, dominantes 265f.

Lovemark-Strategie 317

Loyalititsportfolio 313

Loyalitatsstrategien 312

Lucent 151

Liicken, strategische 102f.

Lucozade 100

Ludwig-Erhard-Preis 180

Luhmann, Niklas 205

Machtschule 31
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Malik, Fredmund 51
Management

— by Objectives (MbO) 36, 41, 172f., 347

— der dynamischen Stabilitit 200

—, schlankes 186

—, strategisches 11. 20f., 24, 47,79, 158,
217,298, 365

Managementlehre, systemorientierte 205

Managementphilosophie 34, 167, 188

Managementsysteme 41, 141, 150-152,
173f., 190, 206, 346-348, 352, 366

Manager, heroische 366

Manover

— des Angreifens 76

— des Ausweichens 75

— des Kooperierens 76

— des Nachfolgens 75

— des Verdrangens 76

Mandovrieren, strategisches 73

Market Pull 230

Market-based view of strategy 32, 153

Marketing Push 229

Markides, Constantinos C. 77, 202, 242,
262f., 334f.

Marks&Spencer 286

Marktanteils-/Marktwachstums-Portfolio-
matrix 83

Marktattraktivitits-/Wettbewerbsstarken-
Portfoliomatrix 86

Marktbarrieren 124f.

Marktdoktrin (market-based view) 30, 32,
124,153

Markte, aufstrebende (Emerging Markets)
29,257,287

Markteffektivitdt 145

Marktfokusstrategie 127

Marktfithrer (market leaders) 73-75, 81,
85, 106, 144, 248, 253, 265

Marktgesetze 78

Marktgrenzen 332

Marktpenetration 98f.

Marktriume 299f., 300, 302, 304

Marktstrategie 33, 62f., 65-67, 69, 71, 73,
75,155, 282, 287, 291

Markttransparenz 296, 320

Maskin, Eric 271

Mass Customizing 310, 314

Massachusetts Institute of Technology
(MIT) 188, 264

Massenfertigung, individualisierte 314

Maffertigung 314

Maturana, Humberto 205

Matushita 156, 244
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Mauborgne, Renée 298f., 302, 306f.

McCarthy, Jerome 62

McDonald’s 13, 110, 118, 137, 149, 160,
317

McGregor, Douglas 166

McKinsey 157, 160f., 164, 209, 217, 222,
293, 345, 358, 369

— 7S-Modell 157f.

— Matrix 86, 88f.

— Portfolio 86, 88

McNealy, Scott 27

Meinhardt, Yves 267

Mercedes-Benz 118

Methode der kleinen Schritte 186

Metropolitan Opera 344

Microsoft 13, 21, 49, 59, 112, 130, 260,
263,296, 300, 323, 345

Militarstrategie 48, 52, 54, 116

Miller 109

Mind Maps 355

Mindshare-Strategien 315

Mintzberg, Henry 18-20, 29, 366

Mission 34f., 45, 55, 172, 206, 219, 360

MIT Center for Digital Business 115

MIT Sloan School of Management 115,
259

Mitlaufer 73-75
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