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Das Gebiet des strategischen Managements ist fiir die Praxis wie fiir die betriebswirtschaftliche
Theorie gleichermafen von aktueller Bedeutung. Die Beschaftigung mit den strategischen Aspek-
ten der Unternehmensfithrung erscheint nicht nur reizvoll, sondern auch notwendig, um die Hand-
lungsfahigkeit von Unternehmen in einer Umwelt sicherzustellen, die durch zunehmende Unsicher-
heit und Komplexitit gepragt ist. Das langfristige Uberleben am Markt und die nachhaltige Erreichung
unternehmerischer Ziele sind i. d. R. nicht vorrangig auf Indikatoren wie die Grofle oder das Alter
eines Unternehmens zuriickzufiihren, sondern vielmehr auf dessen erfolgreiche Strategien. Die Ent-
wicklung und Umsetzung von solchen Strategien stellen deshalb zentrale Aufgaben fiir das Manage-
ment von Unternehmen dar. Als heterogenes und stark durch die unternehmerische Praxis geprag-
tes Forschungsgebiet zeichnet sich das strategische Management jedoch immer noch durch einen
Mangel an gesicherten Erkenntnissen, durch Uneinheitlichkeit der Begriffe, durch ordinale oder
gar nur nominale Skalierung der Informationen sowie durch eine fast uniiberschaubare Vielfalt an
verschiedenen Ansdtzen und modischen Tendenzen aus.

Um eine breite und nachvollziehbare Basis fiir das Verstdndnis des strategischen Managements
zu schaffen, werden in diesem ersten Kapitel wichtige Grundbegriffe, der Zweck sowie die Entwick-
lungsgeschichte des strategischen Managements erldutert (» Abb. 1.1). Kritische Uberlegungen zu
den wesentlichen Forschungs- und Arbeitsbereichen im strategischen Management bilden dann die
Uberleitung zum zweiten Kapitel, in dem eine allgemein akzeptierte Konzeption des strategischen
Managements detailliert entwickelt wird.

1 Begriffliche Abgrenzungen

1.1 Planung

Einen grundlegenden Bestandteil des strategischen Managements bildet die Planung zukiinftiger
und erfolgsrelevanter Aktivititen. In Literatur und Praxis findet sich dabei hiufig eine Gleichset-
zung von »Planen« und »Planung«. Es erscheint jedoch angebracht, diese beiden Begriffe voneinan-
der abzugrenzen. Das Wort »Planens, im deutschsprachigen Raum seit dem 15. Jahrhundert ge-
briuchlich, leitet sich vom lateinischen »planta« (= Grundriss eines Gebdudes, Grundfliche) ab.
»Planen« beinhaltet damit, einen Grundriss bzw. ein Schema zu entwerfen, wie etwas zu tun oder
auszufiihren ist. Im Gegensatz zu »Planen« bedeutet »Improvisieren« (lateinisch: improvisus = un-
erwartet, unvorhergesehen), ad hoc zu entscheiden, etwas dem Zufall zu iiberlassen, also planlos zu
handeln.
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Es sind im Wesentlichen vier inhaltliche Merkmale des Planens zu unterscheiden (Horvath 2000,
S. 4-6; Macharzina/Wolf 2015, S. 408-410):

« Planen beinhaltet eine allgemeine geistige Beschéftigung mit der Zukunft. Es werden Programme
entwickelt, welche die Grundlage zukiinftiger Handlungen des Unternehmens darstellen. Da zu-
kiinftige Umweltentwicklungen von Unsicherheit geprigt sind, ist es notwendig, Prognosen und
verschiedene Szenarien im Rahmen der Planung aufzustellen. Diese Prognosen und Szenarien
dienen der Vorhersage von Entwicklungen sowie der Risikoreduktion.

o DPlanen ist durch Rationalitit gekennzeichnet, die insbesondere durch das konkrete Priifen alter-
nativer Handlungsmaglichkeiten im Hinblick auf mégliche Umweltsituationen zum Ausdruck
kommt. Dies bedeutet auch, dass Entscheidungstriager’ methodisch und systematisch bei der
Loésung von Planungsproblemen vorgehen, um die Zielerreichung des Unternehmens sicher zu
stellen.

o Planen hat in Unternehmen einen repetitiven Charakter, da sich diese Tatigkeit zumeist tiber
mehrere Perioden erstreckt und in regelméfligen Abstinden entwickelt, kontrolliert und verin-
dert wird. Der wiederholende Charakter des Planens kommt aufSerdem dadurch zum Ausdruck,
dass es in gleicher Form auf mehreren Ebenen im Unternehmen stattfindet. Die Ergebnisse die-
ser Plane gilt es, strukturiert zu aggregieren und zu bewerten, um daraus konkrete Handlungen
abzuleiten.

o Planen beinhaltet das Auswéhlen konkreter Handlungsalternativen im Sinne einer Entscheidung,.
Im Gegensatz zu Wild (1982, S. 39) wird hier die Auffassung vertreten, dass die Entscheidungs-
findung Bestandteil des Planens ist, da nicht nur bei der Auswahl der bestmoglichen Handlungs-
alternative eine Entscheidung zu treffen ist, sondern mit jeder Teilstufe des Planungsprozesses
Vorentscheidungen verbunden sind. Daraus ergibt sich, dass der Entscheidungstriager zugleich
auch Planungstriger ist und der Entscheidungsakt in die Planung einzubeziehen ist.

Die Begriffe Planung bzw. Unternehmensplanung kommen erst seit dem 20. Jahrhundert in der
deutschen Sprache vor. In Abgrenzung zum »Planen« wird unter »Planung« die zukunftsbezogene
Tatigkeit verschiedener Planungstrager in Organisationen verstanden. Planung ist also diejenige
kollektive Tétigkeit in Organisationen, die zum gegenwirtigen Zeitpunkt eine Entscheidung vor-
bereitet und unter verschiedenen Handlungsmoglichkeiten eine Alternative auswahlt. Durch die
Art der Planung werden die Struktur des Planungssystems und der Ablauf des Planungsprozesses
bestimmt.

Das Ergebnis bzw. das Objekt des Planens und der Planung wird als Plan bezeichnet. Man kann
einen Plan »im Kopf haben« oder schriftlich fixieren. Da beim Prozess der Planung mehrere Pla-
nungstréger beteiligt sind, sollte aus Griinden der gegenseitigen Information und der Koordination
ein als Ergebnis von mehreren Planungstitigkeiten entstehender Plan in schriftlicher Form vorlie-
gen. Dies gilt insbesondere in Groflunternehmen, die eine Vielzahl von Hierarchieebenen aufwei-
sen und in internationale Wertschopfungsnetzwerke eingebunden sind, die es zu koordinieren gilt.
Der Plan muss bezeichnen, wer, was, warum, womit, bis wann und unter welchen Annahmen errei-

*  ImInteresse einer besseren Lesbarkeit wird nicht ausdriicklich in geschlechtsspezifischen Personenbezeichnungen
differenziert. Das gewdhlte generische Maskulinum schlief3t eine adaquate weibliche Form gleichberechtigt ein.
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chen soll. Wenn im Folgenden von Planung gesprochen wird, geschieht dies bezogen auf das Unter-
suchungsobjekt »Unternehmen«. Andere Arten von Planung sind z. B. Raumplanung, Verkehrs-
planung und Bildungsplanung.

Diesen sicherlich einfach nachvollziehbaren Aspekten der Planung in Unternehmen stehen aber
Schwierigkeiten gegeniiber, die sich aus den folgenden Bedingungen einer Planungssituation erge-
ben:

« Uber die kiinftige Entwicklung besteht prinzipielle Unsicherheit. Diese Erkenntnis ist so alt, wie
sich Menschen mit der Erstellung von Plianen befassen. So stellte bereits Lorenzo di Medici fest:
»Uber das Morgen gibt es keine Gewissheitx.

« Da die zu planenden Gegenstidnde in der Realitdt ausgesprochen komplex sind, miissen im All-
gemeinen sehr viele Faktoren erfasst werden. Die Unsicherheit wird durch die vielfiltigen Ver-
kniipfungen zwischen den einzelnen Faktoren noch potenziert. In Wirklichkeit muss deshalb
stets eine Begrenzung auf die als wichtig angesehenen Faktoren sowie eine Gewichtung dieser
Variablen vorgenommen werden.

« Insbesondere im Rahmen der Planung strategisch relevanter Aktivitaten sind, anstelle genauer
quantitativer Angaben (metrische Skalierung), oftmals nur qualitative Aussagen (ordinale und
nominale Skalierung) méglich.

o Das Eintreten des geplanten Ergebnisses hdngt zumeist nicht nur vom eigenen Handeln, sondern
auch von den Aktionen und Reaktionen der »Mitspieler« ab (Konkurrenten, Lieferanten, Kun-
den, Staat, Gesellschaft). Es liegt mithin eine doppelte Kontingenz des Handelns vor.

« Planung wird umso komplexer und damit umso schwieriger, je starker verschiedene Anspruchs-
gruppen ihren Einfluss auf die Planung geltend machen. In international titigen Unternehmen
wird die Planung zusitzlich durch geografische Distanzen sowie politische und kulturelle Unter-
schiede erschwert.

o Plane tendieren generell dazu, sich zu verselbststandigen. Es besteht z. B. die Gefahr, dass ein ein-
mal verabschiedeter Plan auch bei einer Verdnderung der urspriinglichen Bedingungen beibe-
halten wird.

Je nachdem, wie weit die Planung einer Organisation in die Zukunft reicht, unterscheidet man ty-
pischerweise

o kurzfristige Planung,
o mittelfristige Planung und
o langfristige Planung.

Als Planungszeitraum (Planungsperiode) bezeichnet man in diesem Zusammenhang die Zeitdauer,
tiir die ein bestimmter Plan Giiltigkeit besitzt. Der Planungszeitraum wird i. d. R. in Jahren ange-
geben und vor allem durch folgende Einflussfaktoren bestimmt:

o die Prognostizierbarkeit der Zukunft (6konomischer Horizont, Planungshorizont) einschliefllich
Moglichkeiten der Informationsgewinnung,

o die zeitliche Reichweite bis zum Wirksamwerden der Mafinahmen sowie

o Planungsobjekte und langfristige Orientierungsdaten der Planung.
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Die Vielschichtigkeit der Einflussgrofien lasst erkennen, dass keine allgemeingiiltigen Aussagen
iiber die im Einzelfall sinnvolle Lange des Planungszeitraums getroffen werden konnen. Diese ist
vielmehr produkt-, markt- und unternehmensspezifisch festzulegen. Dabei sind beispielsweise der
Lebenszyklus der Produkte, ihre Entwicklungsdauer und die Kapitalbindungszeit ebenso zu bertick-
sichtigen wie die zu 16senden Kundenprobleme.

Eine weitere, der Unterscheidung nach der Dauer des Planungszeitraums sehr ahnliche, aber nicht
vollkommen deckungsgleiche Typologie, differenziert zwischen strategischer und operativer Pla-
nung (» Tab. 1.1). Diese Abgrenzung héngt in erster Linie davon ab, was man unter strategischer
Planung bzw. unter Strategien versteht. Nach Géalweiler (1986, S. 152-153) hat die strategische Pla-
nung die Aufgabe, Ertragspotenziale zu schaffen und zu erhalten. Demgegeniiber umfasst die ope-
rative Planung die moglichst optimale Ausschopfung der bestehenden Ertragspotenziale. Aus der
Tatsache, dass die strategische Planung neue Ertragspotenziale aufbauen soll, wahrend die opera-
tive Planung das Beste aus dem Status quo machen soll, ergibt sich automatisch der lingere Pla-
nungszeitraum der strategischen Planung im Vergleich zur operativen Planung.

Tab. 1.1:  Strategische vs. operative Planung

(Quelle: Thommen/Achleitner (2012, S. 956)).

Schwerpunkt auf der obersten
Fihrungsebene

Involvierung aller Ebenen; Schwer-
punkt mittlere Fiihrungsebenen

relativ grof3

relativ klein

meistens unstrukturiert und relativ
komplex

relativ gut strukturiert und oft
repetitiv

Akzent langfristig

Akzent kurz- und mittelfristig

primar aul3erbetrieblich
(Umwelt)

primér innerbetrieblich
(Teilbereiche)

Spektrum der Alternativen
grundsatzlich weit

Spektrum eingeschrankt

Konzentration auf einzelne
wichtige Problemstellungen

umfasst alle funktionellen Bereiche

relativ gering; globale Aussagen

relativ hoch; konkrete Aussagen

Neben diesem langeren Planungszeitraum zeichnet sich die strategische Planung vor allem durch

folgende Merkmale aus:

« generelle Offenheit hinsichtlich der méglichen Optionen,
« hohe Unsicherheit,

o hohes Abstraktionsniveau und

o geringer Detaillierungsgrad der Planung.
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Die operative Planung hingegen ist neben dem kiirzeren Planungszeitraum vor allem gekennzeich-
net durch

« eine geringere Reichweite an Alternativen,

o geringere Unsicherheit,

o stirkere Ausrichtung auf Ausfithrungsentscheidungen operativer Teilbereiche und
o ein hoheres Ausmaf3 an Details.

In Theorie und Praxis besteht weitgehende Ubereinstimmung dariiber, dass der operativen Planung
insgesamt die Aufgabe zufillt, die strategischen Entscheidungen in Einzelmafinahmen der Teilbe-
reiche des Unternehmens umzuformen (sieche dazu auch Szyperski/Winand 1980, S. 78). Wir verste-
hen unter operativer Planung die gesamte Planung, die sich im Rahmen und in Ausfithrung der stra-
tegischen Planung vollzieht. Die operative Planung findet auf der Ebene kleinerer Teilbereiche des
Unternehmens (z. B. Funktionsbereiche: Einkaufsplanung, Personalplanung, Absatzplanung) statt.

Die strategische Planung besitzt eine grofie Tragweite und bezieht sich zumeist auf die Ebene des
Gesamtunternehmens sowie die Steuerung des Portfolios von Geschiftseinheiten. Sie zielt insofern
primar auf die Sicherung der Effektivitit eines Unternehmens ab, wahrend sich die operative Pla-
nung vorwiegend mit der Verbesserung der Effizienz beschaftigt (Grimm 1983; Hofer/Schendel 1978).
Mit anderen Worten: Im Rahmen der strategischen Planung stellt sich insbesondere die Frage, ob
man die richtigen Dinge tut (»Are we doing the right things?), wogegen bei der operativen Planung
eher die Frage im Vordergrund steht, ob man diese Dinge richtig tut (»Are we doing the things right?«).

Es ist schwierig, wenn nicht unméglich, anzugeben, ab welchem konkreten Planungszeitraum
man von strategischer Planung spricht. Dies liegt vor allem darin begriindet, dass sich andere, de-
finitorisch relevante Faktoren, wie z. B. die Unsicherheit bzw. Stabilitit der Unternehmensumwelt,
die Reaktionsgeschwindigkeit von Wettbewerbern oder die Bedeutung von staatlichen bzw. inter-
nationalen Regulierungsvorgaben zwischen verschiedenen Branchen erheblich unterscheiden. Somit
kann ein mittelfristiger Planungszeitraum von drei Jahren fiir Unternehmen in hoch dynamischen
und innovativen Branchen einen stark strategischen Charakter besitzen, wahrend derselbe Planungs-
zeitraum fiir Unternehmen in stabilen Branchen mit geringer Dynamik vor allem von operativen
Aspekten gepragt ist.

Es lasst sich jedoch eine Wechselwirkung zwischen der Stabilitat der Umwelt und der Lange des
Planungszeitraums feststellen, die zu folgendem Dilemma fiihrt: Je stirker die Turbulenz der Um-
weltbedingungen ist, desto langfristiger miisste die strategische Planung orientiert sein, desto ge-
ringer erscheinen allerdings wiederum die Einwirkungsmoglichkeiten des Unternehmens. Obwohl
vielfach die Notwendigkeit zu einer ldngerfristigen Betrachtungsweise eingesehen wird, ist die gegen-
wartige Praxis der strategischen Planung eher durch eine Zuriicknahme und tendenzielle Verkiir-
zung des Planungszeitraums gekennzeichnet.

Die im Verlauf des strategischen Planungsprozesses notwendigen Abstimmungsprozesse konnen
in vertikaler und horizontaler Richtung verlaufen. Bei der vertikalen Abstimmungsrichtung wird
ferner unterschieden zwischen

« Planung von oben nach unten (Top-down/retrograd),
 Planung von unten nach oben (Bottom-up/progressiv) und dem
o Gegenstromverfahren (Down-up).
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Wihrend dem Top-down-Verfahren eher ein synoptischer Ansatz zugrunde liegt, finden sich beim
Bottom-up-Konzept stirker inkrementale Ziige des Planungsprozesses. Im Folgenden gehen wir
niher auf die Moglichkeiten der vertikalen Abstimmung ein.

Planung von oben versus Planung von unten

Das Verfahren der Planung von oben nach unten (Top-down) findet sich insbesondere in Unter-
nehmen mit einer ausgeprigten Entscheidungszentralisierung. Hier iibt die Unternehmensleitung
maf3geblichen Einfluss auf die Festlegung der Visionen, der Strategien, der Mafinahmen sowie der
Ziele aus und gibt langfristig den Rahmen fiir die weitere Planung vor. Der Vorteil dieses Verfah-
rens wird in der Eindeutigkeit der Planungsvorgaben sowie in der integrativen Wirkung gesehen.
Zielkonflikte treten, zumindest theoretisch, so gut wie nicht auf, da die Unterziele aus den durch
die Unternehmensleitung vorgegebenen Zielen retrograd abgeleitet werden. Die Nachteile dieses
Verfahrens liegen in der ungeniigenden Motivierung und in den sich hieraus ergebenden méglichen
Widerstanden der nachgeordneten Fithrungsorgane. Diese konnen sich insbesondere bei der Ziel-
findung tibergangen fiithlen. AuSerdem besteht die Gefahr, dass die Oberziele zu unrealistisch sind,
so dass ein weiterer Durchgang notwendig wird. Auf der anderen Seite erleichtert ein Top-down-
Ansatz die Integration der Planung durch die Unternehmensleitung.

Im Gegensatz dazu geht man beim Verfahren der Planung von unten nach oben (Bottom-up) von
den Erkenntnissen und Wiinschen der letztlich fiir die Planungsdurchfithrung verantwortlichen
Planungstréager aus. Da die Planung von unten nach oben verlauft, beinhaltet diese Form des Vor-
gehens eine stirkere Identifikation der Planungstrager mit der strategischen Planung. Dem steht je-
doch der Nachteil gegeniiber, dass die von unten nach oben entwickelten Planungsinhalte nicht den
Vorstellungen der Unternehmensleitung zu entsprechen brauchen. Deshalb funktioniert die Pla-
nung von unten nach oben nur unter der Voraussetzung, dass tibergeordnete Absichten der Unter-
nehmensleitung bestehen und den verantwortlichen Planungstridgern bekannt sind.

Angesichts der geschilderten Nachteile sind beide Verfahren mit dem Mangel behaftet, dass sie
die vertikalen Interdependenzen zwischen den vor- und nachgelagerten Planen vernachldssigen.

Das Gegenstromverfahren

Dieses Verfahren behebt die genannten Probleme. In der amerikanischen Planungsliteratur wird es
auch als »Top-down/Bottom-up« oder »Down-up« bezeichnet (Lorange 1980, S. 188). Das Gegen-
stromverfahren impliziert die Erstellung von Analysen durch die nachgeordneten Planungstriger
(z. B. Sparten), wihrend wesentliche Planungspramissen, Strategien und Ziele fiir das Gesamtunter-
nehmen als Rahmenbedingungen durch die Unternehmensleitung vorgegeben werden. Fiir die
Erarbeitung von Spartenzielen und -strategien in dem so vorgegebenen Rahmen sind dagegen die
Geschiftsbereiche selbst verantwortlich. Verschiedene Gremien in Unternehmen (z. B. Planungs-
komitees und Planungsausschiisse) iibernehmen eine wichtige Rolle bei den nach dem Gegenstrom-
verfahren ablaufenden Abstimmungsprozessen.
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1.2 Strategien

Die Begriffe »Strategie« und »strategisch« sind zu Modewoértern und damit unklar und vieldeutig
geworden (Beispiele: »strategische Motivationy, »strategische Kostenrechnung, »strategisches Mar-
keting«). Als Konsequenz ergibt sich daraus, dass diese Begriffe auch in Verbindung mit »Manage-
ment« nur dann beibehalten werden kénnen, wenn sie sorgfaltig definiert und abgegrenzt werden.

Die etymologischen Wurzeln des Wortes »Strategie« lassen sich auf die altgriechischen Begriffe
»stratos« (= Heer) und »agein« (= fiihren) zurtickfiithren. In Griechenland wurden ab 550 v. Chr. die
Heerfiihrer und Feldherren »strategos« genannt, die urspriinglich eine rein militarische Funktion
ausiibten. Mit der Zeit nahm auch ihre Bedeutung in Verwaltung und Politik zu. In der Drakoni-
schen Verfassung wurde um 500 v. Chr. in Athen ein Kollegium von zehn militdrischen Oberbeam-
ten eingesetzt, das sich »Strategia« nannte. Dieses Gremium war nicht nur fiir die Fragen der Kriegs-
fithrung verantwortlich, sondern bestimmte im antiken Griechenland auch die Politik, insbesondere
die Auflenpolitik. Damit wurde die Regierungsfithrung in wesentlichen Ziigen verdandert und eine
Reihe von Strukturen geschaffen, die fiir die Entwicklung der Demokratie wesentliche Bedeutung
hatte (Evered 1983, S. 58). Der Strategiebegriff wurde aus diesem Grund zunéchst in einem allge-
meineren Sinne, d. h. als Kunst der Staatstithrung, aufgefasst.

Vom 15. Jahrhundert bis zum Ende des 18. Jahrhunderts n. Chr. war das Wort »Strategem« in
Europa ein Begriff fiir die Kriegslist. Von der »Strategie« ist erst ab dem 19. Jahrhundert im Zuge
der Napoleonischen Kriege die Rede (Evered 1983, S. 63). Das Mitglied des preuflischen General-
stabs, Carl von Clausewitz (1780-1831), formulierte die folgende, fiir den militdrischen Bereich wich-
tige und dariiber hinaus weit beachtete Definition (von Clausewitz 1991, S. 345): »Die Strategie ist
der Gebrauch des Gefechts zum Zweck des Krieges; sie muss also dem ganzen kriegerischen Akt ein
Ziel setzen, welches dem Zweck desselben entspricht, d. h. sie entwirft den Kriegsplan, und an dieses
Ziel kniipft sie die Reihe der Handlungen an, welche zu demselben fiihren sollen, d. h. sie macht die
Entwiirfe zu den einzelnen Feldziigen und ordnet in diesen die einzelnen Gefechte an. Da sich alle
diese Dinge meistens nur nach Voraussetzungen bestimmen lassen, die nicht alle zutreffen, eine Menge
anderer, mehr ins Einzelne gehender Bestimmungen sich aber gar nicht vorher geben lassen, so folgt
von selbst, dass die Strategie mit ins Feld ziehen mufs, um das Einzelne an Ort und Stelle anzuordnen
und fiir das Ganze die Modifikationen zu treffen, die unaufhorlich erforderlich werden.«

Der Strategiebegriff wurde erst sehr viel spater auf den betriebswirtschaftlichen Bereich tibertra-
gen. Nach diesem Verstandnis stellt die Strategie ein zielorientiertes Rahmenkonzept fiir Taktiken
dar, das unter Ungewissheit zu formulieren sowie im Lichte der jeweils aktuellen Umweltinforma-
tionen standig zu Giberpriifen ist (Brockhotf 1999, S. 151).

Die Einfithrung des Strategiebegriffs in die betriebswirtschaftliche Literatur wurde insbesondere
befordert durch die Spieltheorie. Nach von Neumann/Morgenstern (1967, S.79) entspricht die
Strategie eines Spielers einem »Plan, der angibt, welche Wahl er (der Spieler, d. Verf.) zu treffen hat
in allen nur maoglichen Situationen, fiir jede nur maogliche wirkliche Information, die er in diesem
Augenblick im Einklang mit dem Informationsschema, das die Spielregeln fiir diesen Fall vorsehen,
besitzen kann«. Die schwierige Ubertragbarkeit des Strategiebegriffs der Spieltheorie auf die Unter-
nehmenspraxis ist dadurch begriindet, dass die zu bewiltigenden Entscheidungen der Unterneh-
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menspraxis i. d. R. zu komplex sind, um die mafgeblichen Variablen der jeweiligen Situation mit
den Mitteln der Spieltheorie addquat abbilden zu kdnnen. Auflerdem spiegeln die in der Spieltheo-
rie beschriebenen Situationen oftmals eher Probleme der operativen als der strategischen Planung
wider (Anthony 1965).

In der Literatur hat sich im Bereich des strategischen Managements eine Vielzahl unterschied-
licher Definitionen des Strategiebegriffs herausgebildet. Basierend auf einer extensiven Literatur-
studie betont Chaffee (1985, S. 89): »Yet virtually everyone writing on strategy agrees that no consen-
sus on its definition exists«. Die Schwierigkeiten einer eindeutigen begrifflichen Abgrenzung des
Strategiebegriffs begriindet Mintzberg (1987b, S. 16) wie folgt: »It is important to remember that no-
one has ever seen a strategy or touched one; every strategy is an invention, a figment of someone’s
imagination.« Selbst wenn eine Strategie schriftlich fixiert ist, bleibt sie immer ein gedankliches
Konstrukt und kann sich niemals in einen physischen Gegenstand wandeln. Fiir Mintzberg (1987c,
S.29) und Barney (2011, S. 6-8) bezeichnet eine Strategie deshalb zunéchst lediglich eine »Theorie«.
Erst durch ihre Umsetzung in konkrete Mafinahmen kann schliefllich bewiesen werden, ob diese
Theorie erfolgreich war oder nicht. Um einen umfassenden Uberblick iiber die Bedeutung des
Strategiebegriffs zu bekommen, miissen deshalb stets die mit dem Konstrukt Strategie verbun-
denen Vorstellungen untersucht werden (Dannenberg 1990, S. 21). Fiir Mintzberg (1987b) ergeben
sich daraus insgesamt fiinf verschiedene Sichtweisen von Strategie, die er als die »5 Ps for Strategy«
bezeichnet:

o Plan: Strategien bezeichnen einen Plan und definieren, was und wie ein Unternehmen bestimmte
Ziele erreichen will. Dieser Definition folgend werden Strategien vorausschauend und intendiert
entwickelt, um unternehmerische Ziele zu erreichen.

« DPloy: Strategien konnen als Spielziige verstanden werden oder als geschickte Mandver, um Wett-
bewerber zu iiberlisten und zu bekdmpfen. Die Strategie besteht hierbei oftmals nur in einer An-
kiindigung, bestimmte Mafinahmen durchzufiihren, um Wettbewerber in ihren Handlungen zu
beeinflussen.

o Pattern: Wahrend Strategien, verstanden als »Plan« oder »Ployx, lediglich Intentionen eines Unter-
nehmens widerspiegeln, versteht man unter »Patterns« konkrete Muster von Entscheidungen
sowie Handlungen eines Unternehmens, die bewusst ausgewéhlt werden, um am Markt erfolg-
reich zu sein. Demnach bezeichnen Strategien konsistente Verhaltensweisen eines Unternehmens,
um Wettbewerbsvorteile zu erlangen.

o Position: Strategien beschreiben die Stellung des Unternehmens im Spannungsfeld zwischen der
Umwelt und den jeweiligen Wettbewerbsbedingungen innerhalb einer bestimmten Branche. Durch
die Strategie wird dabei zum einen festgelegt, wie Renten auf Miarkten abgeschopft und Ressour-
cen sinnvoll eingesetzt werden sollen. Zum anderen bestimmt die Strategie die Position des Unter-
nehmens im Verhiltnis zu den verschiedenen Wettbewerbern. Das Verstindnis von Strategie als
»Position« ist fiir Mintzberg kompatibel mit den bereits genannten Sichtweisen von Strategie.
Eine »Position« kann durch einen »Plan« oder »Ploy« angestrebt und durch konkrete »Patterns«
von Verhaltensweisen gesichert werden.

o Perspective: Wahrend die Sichtweise von Strategie als »Position« versucht, die Stellung des Unter-
nehmens in seiner externen Umwelt zu beschreiben, fokussiert die fiinfte und letzte Verwen-
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dungsart des Begriffs Strategie auf das Innere eines Unternehmens. Das Verstdndnis von Strate-
gie als »Perspective« bezeichnet, wie ein Unternehmen seine externe Umwelt im Inneren
wahrnimmt und sich vor diesem Hintergrund positioniert. Diese bestimmte Form der Welt-
anschauung représentiert das kollektive Bewusstsein und den »Charakter« eines Unternehmens
und determiniert die Beziehungen zu den unterschiedlichen externen und internen Anspruchs-

gruppen.

Unternehmensstrategien sind vor diesem Hintergrund als ein mehrdimensionaler Zusammenhang
von ersten Aktionen und Planen bis zum endgiiltigen Erfolg durch eine Zielerfilllung charakteri-
siert. Inhaltlich kdnnen sie entweder konkrete Vorgaben fiir Handlungsanweisungen umfassen oder
Planungsergebnisse enthalten, die unmittelbar in Handlungen umzusetzen sind. Als allgemeine
Verfahrensrichtlinien machen sie Aussagen dariiber, wie ein Unternehmen seine vorhandenen und
seine potenziellen Starken einsetzt, um Veranderungen in den Umweltbedingungen zielgerichtet zu
begegnen (Chaffee 1985, S. 89; Ulrich 1990, S. 107). Entscheidend ist dabei, stets ein ganzes Biindel
konkreter Aktivitidten zu kombinieren, um sich nachhaltig vom Wettbewerb abzuheben und einen
aus Kundensicht einzigartigen Wert zu erzeugen. In den Worten Porters (1996, S. 64): »Competitive
strategy is about being different. It means deliberately choosing a different set of activities to deliver a
unique mix of value«. Nachhaltigen Erfolg haben Strategien fiir Porter jedoch nur dann, wenn die
zahlreichen Einzelaktivitaten auch zueinander passen, d. h. einen »Fit« haben.

Neben dieser Definition von Porter und der Mintzbergschen Klassifikation des Strategiebegriffs
finden sich in der Literatur zahlreiche weitere Versuche einer begrifflichen Abgrenzung. Die viel-
fach zitierte Unterscheidung von Chaffee (1985) vereint wesentliche Stromungen der Forschung im
strategischen Management. Chaffee proklamiert drei sog. »Models of Strategy«:

o Lineare Strategie: Diese Sichtweise folgt der traditionellen Planungsschule und betont, dass Stra-
tegien aus integrierten Entscheidungen, Aktivititen und Pldnen bestehen, die bei der Setzung
und Erreichung von Zielen helfen. Chandler ist ein prominenter Vertreter dieser Auffassung. Er
betont: »Strategy is the determination of the basic long-term goals of an enterprise, and the adop-
tion of courses of action and the allocation of resources necessary for carrying out these goals«
(Chandler 1962, S. 13). Das lineare Modell geht davon aus, dass Top-Manager wesentlichen Ein-
fluss auf die Steuerung von Unternehmen haben und das Wettbewerbsumfeld aktiv gestalten
konnen.

o Adaptive Strategie: Dieser Sichtweise liegt die Annahme zugrunde, dass die Strategie eines Unter-
nehmens sowie dessen vorhandene Ressourcen zu den jeweiligen Umweltbedingungen »passenc
miissen, um Wettbewerbsvorteile erzielen zu konnen. Hofer (1973, S. 47) fasst dies pointiert zu-
sammen, wenn er eine Strategie folgendermafSen charakterisiert: »/Strategy is| concerned with the
development of a viable match between opportunities and risks present in the external environment
and the organization’s capabilities and resources for exploiting these opportunities«. Vor dem Hin-
tergrund sich stetig wandelnder Umweltbedingungen muss Planung jedoch dezentralisiert erfol-
gen und ein hohes Maf an Flexibilitit besitzen. Ahnlich wie ein biologischer Organismus, muss
ein Unternehmen Anpassungsfahigkeit entwickeln, um langfristig zu {iberleben.

o Interpretative Strategie: Im Gegensatz zur linearen Sichtweise betont das interpretative Strate-
gieverstindnis, dass Top-Manager nur einen indirekten Einfluss auf die Organisation und deren



