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1 Dasrichtige Verstindnis von Strategie

Wir sind mit einem der grofiten Transformationsprozesse! konfrontiert, die es ge-
schichtlich gesehen je gegeben hat. Betroffen sind Kunden, Mdrkte, Verfahren, Tech-
nologien, Funktionen und unsere bisherigen Geschéftsmodelle. Die letzten Jahre wa-
ren von massiven Fehlentwicklungen in der Unternehmensfiihrung gepragt. Nach der
New Economy, dem Borsen-Larm und der blinden Wachstumsgier sind wieder ro-
buste Strategien gefragt, in denen der Kunde und der Wettbewerb im Vordergrund
stehen. Eine gute Unternehmensstrategie war noch nie so wichtig wie jetzt, gerade
weil so vieles nicht vorhergesagt werden kann. Entscheidend sind Starke, Tempo und
Qualitdt - nicht Masse, blindes Wachstum und Grofie. Dies alles gilt nicht nur fiir
Profit-, sondern auch fiir Non-Profit-Organisationen.

Heute besteht ein hoher entwickelter Stand an Strategiekenntnissen und an Me-
thoden als dies noch vor einigen Jahren der Fall gewesen ist. Beispielsweise konnen
heute Strategien mit den Erkenntnissen der PIMS-Forschung? auf einer belastbaren
dualitativen und quantitativen Basis entwickelt werden. Die richtigen Verfahren zur
Erarbeitung und Umsetzung einer Strategie sind bekannt und erméglichen ein zielge-
richtetes Vorgehen. Um eine Strategie zu erarbeiten und auch umzusetzen braucht es
eine solide Grundlage. In diesem Zusammenhang geht es um zwei wichtige The-
men.

1. Geschichte und Gegenwart von Strategie,
2. Schliisselgrofsen fiir die dauerhafte Lebensfdhigkeit eines Geschdiftes.

1. Geschichte und Gegenwart von Strategie

Das Thema »Strategie« hat in den letzten flinfzig Jahren eine interessante und auf-
schlussreiche Entwicklung durchlebt?. Wurde der Begriff »Strategie« vorher militd-
risch verstanden, so dndert sich das Mitte des 20. Jahrhunderts grundlegend. Es war
die Zeit der Professionalisierung des Managements und des Wachstums grofier Orga-
nisationen, wie etwa General Electric, General Motors, Daimler, Siemens oder Toyota.
Riickblickend gab es in den einzelnen Jahrzehnten immer wieder typische Strategie-
themen, die aufgekommen sind und die Wissenschaft bzw. Praxis nachhaltig gepragt
haben.

Die fiinfziger Jahre waren in den entwickelten Volkswirtschaften vom Nachkriegs-
Wirtschaftswunder gekennzeichnet. Strategische Schwerpunkte bildeten damals vor
allem Produktion, Rationalisierung und Produktivitdt. Dies riihrte aus dem Mangel
an Ressourcen, kompetente Arbeitskrafte und nicht - wie heute - aus gesattigten
Markten. Parallel dazu ging die Professionalisierung in Kostenrechnung, Controlling
und generell der Betriebswirtschaftslehre einher. Aus dieser Zeit stammt noch die
Meinung, dass Strategie eine Disziplin der BWL sei, was viel zu kurz gegriffen ist. In
den fiinfziger Jahren entstanden die Erfahrungskurve und der Stakeholder Value, der
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in seiner kontinentaleuropdischen Variante auch als Sozialpartnerschaft bezeichnet
wurde. Eine Strategie hatte damals das Problem der knappen Ressourcen zu 16sen
und das Unternehmen klar in den Dienst des Interessenausgleichs zwischen den Sta-
keholdern zu stellen.

Die sechziger Jahre brachten zum ersten Mal die Rationalisierung und Systematisie-
rung des Themas »Strategie«. Heute selbstverstdndliche Konzepte und Denkweisen
wurden damals geprdgt, wie etwa Unternehmens- und strategische Planung, der An-
satz der strategischen Geschaftsfelder (SGF) und der Profit Centers. Auch setzte sich
die Auffassung durch, dass es Werkzeuge, d. h. »Tools«, braucht, um eine Strategie zu
erarbeiten. Drei Kernfragen hatte eine Strategie zu l0sen: erstens die Vorhersage und
Planung der Zukunft, zweitens die Identifikation von Erfolgsfaktoren und Erfolgsre-
zepten und drittens die Anwendung einer besonderen Methodik in Strategieprozes-
sen. In Summe waren die sechziger Jahre eine konsequente Fortentwicklung der
fiinfziger. Strategie ist etwas Analytisch-Deduktives mit dem Anspruch auf Exaktheit
und »harte« Fakten.

In den siebziger Jahren dnderte sich dieses Paradigma. Parallel zu den ersten Wirt-
schaftskrisen, dem Olpreisschock und den Grenzen des Wachstums bekam auch die
Strategielehre eine andere Ausrichtung. Es ging um die Beherrschung von Komplexi-
tdt, um Navigation in eine unsichere Zukunft und um eine systemische Sicht des
Themas. Gleichzeitig begannen auch die Psychologisierung und »Rezeptliteratur«
fortzuschreiten, wie etwa die vielen »Management by«-Konzepte, Motivation oder
Flihrungsstil. Strategie hatte die Frage zu beantworten, wie eine Organisation in ge-
sdttigten und nicht prognostizierbaren Mdrkten gesteuert werden kann. Kompetente
Fiihrung wurde als ein Schliisselfaktor erkannt, die Lebensfdhigkeit eines Systems
sicherzustellen.

Die achtziger Jahre trieben die Psychologisierung des Themas Strategie weiter und
machten teilweise eine Metaphysik daraus. Konzepte wie Vision oder Ethik wurden
ebenso mit Strategie verkniipft wie die Ausrichtung am Shareholder Value und dem
Value-Based-Management. Die neuen technologischen Moglichkeiten wie etwa Data
Warehouse oder MIS (Management Information System) gewannen ebenso Bedeu-
tung wie die lernende Organisation. Nicht zuletzt kam Qualititsmanagement (ISO,
TQM, JIT) in die Strategiedebatte. Die Kernfragen der Strategie betrafen den Unter-
nehmenszweck, den Dienst am Shareholder, die einhergehende Gewinnmaximie-
rung, »Business Intelligence«, Innovation und Diversifikation als Antwort auf stagnie-
rende Madrkte.

Die neunziger Jahre brachten eine Fiille von modischen Managementthemen in die
Strategiedebatte ein. In der strategischen Steuerung kamen Konzepte wie etwa die
Balanced Scorecard (BSC), Kernkompetenzen, Sourcing oder Wertsteigerung. Ver-
meintliche oder tatsdchlich neue wirtschaftliche Gegebenheiten fanden in praktisch
allen Strategien ihren Niederschlag, etwa die New Economy, e-Management oder die
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Globalisierung. Auf Seiten der Prozesse bzw. der Produktivitdt kamen Ansdtze des
Business Process Reengineering (BPR), Supply Chain Management (SCM) oder Lean
Management. Nicht zuletzt wird nun von Leadership an Stelle von Management ge-
sprochen. Bei aller Kritik an modischen Entwicklungen im strategischen Manage-
ment und der wertorientierten Fiihrung sind vor allem zwei positive Entwicklungen
aufzunehmen. Zum einen ist dies die Frage nach der Umsetzungsfihigkeit einer
Strategie. Zum anderen kommt ein integratives Strategieverstandnis in die Diskussi-
on, welches sowohl die Markt- als auch die Produktivitatsseite einbezieht.

Die Gegenwart ist durch zwei an sich gegenldufige Tendenzen gekennzeichnet. Nach
wie vor bestimmen verschiedene Modeerscheinungen die Diskussion, wie etwa Cus-
tomer Relationship Management (CRM), Geschdftsmodell (Business Model) oder
akademische Dehnungsiibungen wie etwa der Streit um »Market Based View« oder
»Resource Based View«. Gleichzeitig ist aber auch zu beobachten, dass sich die Prak-
tiker nicht mehr von jedem neuen Konzept bluffen lassen. Viele Fiihrungskrafte be-
sinnen sich auf bewdhrte Orientierungspunkte, wie etwa Kundennutzen, Marktanteil
und Konzentration auf das Kerngeschdft. Damit einher geht die Erkenntnis, dass Stra-
tegie viel mit der richtigen Methodik der Erarbeitung und Umsetzung zu tun hat.
Change-Management ist nicht zufallig in den letzten Jahren in die Strategie eingeflos-
sen.

Zusammenfassend ldsst sich aus der Strategiedebatte der Gegenwart Folgendes fest-
halten: Strategie ist ein Instrument der Lenkung und Steuerung von Organisationen,
um langfristige Lebensfahigkeit sicherzustellen?. Fiir die Erarbeitung und Umsetzung
steht die kompetente Prozessfiihrung im Mittelpunkt, d.h. Strategie als Handwerk
und nicht als Kunst. Die Ausrichtung erfolgt am besten und einzigen Unternehmens-
zweck, ndmlich der Schaffung von Nutzen fiir einen Kunden. Der Test und Qualitats-
Check jeder Strategie ist die Umsetzung in Ziele, Mittel und Maftnahmen. Und schliefs-
lich sind alle modischen Ansitze immer auf ihren tatsdchlichen Fortschritt, nach
Verstandlichkeit und Realisierbarkeit zu priifen.
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Jahrzehnte der Strategie

Jahrzehnt

Strategiethemen

Kernfragen

die Fiinfziger

Produktion/Rationalisierung/
Produktivitat (Erfahrungskurve)
Kostenrechnung/Controlling/BWL
Stakeholder Value/Sozialpartner

¢ Produktion/Produktivitét

¢ Zahlenorientierung

¢ Unternehmenszweck: Interessens-
ausgleich

die Sechziger

Unternehmens- und strategische
Planung

SGF-Gedanke/Profit Center
Tools (Analyse-Tools, Portfolio,
Benchmarking...)

¢ Vorhersage und Planung
der Zukunft

e Erfolgsrezepte

* Methodik/Systematik

die Siebziger

Grenzen des Wachstums, Krise
Komplexitdt/Navigation/Prog-
nosen

Motivation, Psychologisierung
»Management by«, Fihrungsstil

¢ Lenkung in eine unsichere
Zukunft

e Lebensfahigkeit

¢ Flhrungskompetenz

die Achtziger

* Vision, Ethik

Shareholder Value

MIS, Data Warehouse, lernende
Organisation
Qualitatsmanagement (TQM, JIT)

e Shareholder, Gewinnmaximierung

¢ Business Intelligence
(Wissensmanagement)

¢ Innovation, Diversifikation

die Neunziger

BSC, Kernkompetenzen, Sourcing,
Wertsteigerung

New Economy/»e«/Globalisierung
BPR, SCM, Lean Management
Leadership

¢ Umsetzung von Strategien

e Integratives Strategieverstandnis:
Markt und Produktivitat

e wertorientierte Fiihrung

die Gegenwart

CRM, Business Model
Ruckbesinnung auf bewéhrte
Ansitze: Kundennutzen, Markt-
anteil, Konzentration
Prozessfihrung, Change
Strategie als Handwerk

e Langfristige Lebensfahigkeit von
Organisationen

¢ Strategieprozess

Ausrichtung am Kundennutzen

¢ Umsetzungsorientierung
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2. Schliisselgrofsen fiir die dauerhafte Lebensfdhigkeit eines Geschdiftes

Erster Ankniipfungspunkt einer Strategie ist nicht ein Unternehmen, sondern ein Ge-
schaft. Nur in Geschaften besteht Wettbewerb, nur in Geschdften gibt es Kunden,
Konkurrenten und in weiterer Folge Marktattraktivitit und Wettbewerbsvorteile. Da-
her ist eine Strategie auf Basis eines Geschdaftes zu entwickeln und umzusetzen. Wie
die einzelnen Geschifte in einem Unternehmen organisiert sind, ist eine andere Fra-
ge. Bei KMUs kann das Unternehmen mit dem Geschaftsfeld identisch sein. Grofie
Konzerne sind eine Summe unterschiedlicher, ergebnisverantwortlicher Einheiten,
die in sich wiederum eine Strategie brauchen, um lebensfdhig zu sein. Das Gesamt-
unternehmen hat vor diesem Hintergrund die Aufgabe, die Finanzierung der einzel-
nen Geschdfte sicherzustellen, Schliissel-Personalentscheide in der Fiihrung der Ge-
schafte zu treffen und Risiko-Politik zu betreiben. Eine Wettbewerbs-Strategie exis-
tiert fiir diversifizierte Konzerne per definitionem nicht, sondern nur fiir die einzelnen
Geschafte.

Ziel einer Strategie ist es, die dauerhafte Lebensfahigkeit eines Geschéftes sicherzu-
stellen. Dieser Strategieansatz folgt den Erkenntnissen von Galweiler und Malik®. Es
gibt sechs Schliisselgrofien, die diese Lebensfihigkeit entscheidend beeinflussen.
Jede Strategie baut auf diesen Schliisselgrofien auf, unabhédngig von Branche oder
Grofle der Organisation. Als erstes ist die Marktstellung zu nennen, zweitens die In-
novationsleistung als Fahigkeit, kiinftige Erfolgspotenziale zu verwirklichen. Drittens
geht es um die Produktivitdten des Geldes, der Arbeit, des Wissens und der Zeit. Der
vierte Faktor ist die Attraktivitdt fiir gute Leute. Fiinftens geht es um die Liquiditat
und sechstens um das Gewinn-Erfordernis.

Strategie ist der Gewinn von Zeit. Der Gewinn von Geld ist nicht Ursache, sondern
Folge einer guten Strategie. Mit operativen Daten, wie etwa Cashflow, Ebit etc., las-
sen sich keine strategischen Entscheide treffen. Es ist schierer Unsinn zu sagen »Heu-
te haben wir eine ausgezeichnete Rendite, also stimmt unsere Strategie.« Gewinne
konnen noch gemacht und alle Kriterien der Finanzanalysen erfiillt werden, obwohl
das Geschaft strategisch sehr krank ist. Umgekehrt sind erfolgreiche Strategien oft
tiber Jahre hinweg mit der Verschlechterung von operativen Zahlen verbunden. Keine
echte Innovation ware je realisiert worden, wenn von Anfang an die Zahlen des Rech-
nungswesens dominiert hdtten. Medici, Fugger, Siemens, Edison, Ibuka, Duttweiler
oder Gates - sie alle hdtten innerhalb kurzer Zeit aufgegeben, wenn sie nach den
heutigen Mechanismen der Borsen beurteilt worden waren. Die grofien Innovatoren
und Strategen der Wirtschaftsgeschichte haben auf Kunden und Markte geschaut -
und nicht auf den Borsenkurs oder in die Berichte von Analysten.

Gewohnliche Fehler gehoren zum Wesen des Wirtschaftens. Sie sind zwar mit Riick-
schldgen, Opfern und Enttduschungen verbunden, gehen aber nicht an die Existenz-
grundlage einer Organisation. Strategische Fehler tun das immer, weil meistens
keine Zeit mehr besteht, um gegenzusteuern. Wenn iiberhaupt, dann kann nur mit
Kostensenkung, Massenentlassungen, Aufgabe von Geschiftsfeldern, Verlust von
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SchliisselgroBen fur die Lebensfahigkeit

1. Marktstellung

6. Gewinn-Erfordernis 2. Innovationsleistung

5. Liquiditat 3. Produktivitéten

4. Attraktivitat fur gute Leute

Selbstandigkeit oder Hereinnahme von Banken reagiert werden. Was eine solche Si-
tuation verursacht hat, war nicht der Mangel an Geld, sondern das Fehlen von Zeit.

Die erste Schliisselgrofie ist die Marktstellung. Es geht um die Performance des Ge-
schaftes hier und heute, d. h. um den Marktanteil oder den Kundennutzen als Kombi-
nation aus relativem Qualitadts- und Preisvorteil. Der Kundenutzen erfolgt konsequent
nach den Qualitdtsanspriichen des Kunden im Sinn kaufentscheidender Kriterien.
Letztlich fallt nur durch den Kaufentscheid die Beurteilung einer Organisation und
einer Strategie. Eine Strategie muss eine klare Einschatzung der heutigen Erfolgspo-
tenziale flir die Marktstellung liefern und diese auch iiber konkrete Mafnahmen um-
setzbar machen.

Die zweite Schliisselgrofie betrifft die Innovationsleistung einer Organisation. Einer-
seits ist dies die Ausgestaltung kiinftiger Leistungen und der Aufbau der dafiir nétigen
Kompetenzen. Andererseits geht es um die Art und Weise, wie das Geschaft in seinen
Wertschopfungs-Aktivitdten betrieben werden soll. Stichworte sind die Fragen von
Sourcing (In-, Outsourcing), Veranderungen im Geschéftsmodell oder Kooperationen.
Die Anstofe fiir Innovation in Richtung neuer Geschdftsfelder, neuer Produkte oder
Dienstleistungen miissen selbstverstdndlich aus der Strategie kommen. Zusdtzlich
muss sichergestellt sein, dass der Prozess des Innovierens vorhanden ist, damit Ent-
scheidungen getroffen und umgesetzt werden.
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Die Produktivitdten sind die dritte Schliisselgrofie. Oft wird von »Kosten« gesprochen,
was aber nur ein Teil der Produktivitat ist. Streng nach dem Wirtschaftlichkeitsprin-
zip bedeutet Produktivitdt entweder gleiches Leistungsniveau (Output) bei geringeren
Kosten (Input), oder gleich bleibendes Kostenniveau (Input), dafiir aber deutlich mehr
Leistung (Output). Bewusst wird in der Mehrzahl gesprochen. Mit der Produktivitat
des eingesetzten Kapitals ist u.a. die Investment-Intensitdt gemeint, d. h. das Verhalt-
nis von investiertem Kapital zu erzielter Wertschopfung (Umsatz minus Vorleistung).
Letztlich geht es um die Frage, wie sich das eingesetzte Geld verzinst. Die Produktivi-
tdt der Arbeit wird etwa als Umsatz, Wertschopfung oder Anzahl Transaktionen pro
Vollzeit-Arbeitskraft gemessen. Die Produktivitdt des Wissens und die Produktivitat
der Zeit sind in Praxis und Wissenschaft noch nicht befriedigend erschlossen. Dies
steht in krassem Gegensatz zur Bedeutung dieser Themen fiir Wissensorganisatio-
nen. Anhaltspunkte konnen beispielsweise sein: Fahigkeit und Zeit zum Markt, zur
Produktentwicklung, zur Generierung neuer Losungen etc. In jeder Strategie ist die
Produktivitatsseite gleichberechtigt neben die Marktseite zu stellen.

Bei der vierten Schliisselgrofie wird von der Attraktivitat fiir gute Leute gesprochen.
Marktstellung, Innovationsleistung und Produktivititen konnen nur dann gegeben
sein, wenn die entsprechenden Mitarbeiter und Fiihrungskréfte vorhanden sind. Mit
der Attraktivitdt ist gemeint, in welcher Art und Weise eine Organisation fiir gute
Leute ein interessantes und vor allem sinnerfiilltes Tatigkeitsfeld darstellt. Was gute
Leute iiblicherweise suchen, ist die Moglichkeit zur Leistung, klare Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortlichkeiten (AKV). Eine genaue Priifung von Bewerbungen
und der Fluktuation kann hier interessante Ergebnisse bringen. Untersucht wird in
beiden Fallen, wer sich bewirbt und wer geht. Wenn es gute Leute sind, die kommen,
und die schlechten, die gehen, dann liegt ein »gesunder« Zustand vor. Ist es umge-
kehrt, dann hat eine Organisation ein massives Problem. Insbesondere sind es die
umsetzungsstarken Fiihrungskrafte, welche den Ausschlag geben. Das Sprichwort,
viele Unternehmen seien nicht »underfinanced but undermanaged« gehort in diese
Kategorie. Verbessert sich die Kompetenz der Fiihrung nicht, bewirken die anderen
Ansadtze nichts. Gute Fiihrungskrafte miissen entwickelt, an kompetenter Fiihrung
muss permanent gearbeitet werden. Fehlt in einer Strategie die Ausrichtung und Wei-
terentwicklung von guten Leuten, dann ist eine Organisation in hochstem Grad ge-
fahrdet.

Die fiinfte Schliisselgrofie ist die Liquiditat. Sie bedeutet in ihrem Kern nichts an-
deres, als dass eine Organisation fdhig ist, Zahlungsverpflichtungen zu begleichen.
Dies konnen Rechnungen von Lieferanten, Lohne, Gehalter, Sozialversicherungsbei-
trige oder Ahnliches sein. Die Filligkeit hiangt vom Charakter der jeweiligen Schuld
ab, die Zahlungsfdhigkeit vom Charakter des Geschaftes. Im Lebensmittel-Einzelhan-
del sind Umsdtze und Cashflow im Prinzip gleichmdfig tiber das Jahr verteilt, im
Tourismus gibt es typischerweise saisonale Spitzen und im Anlagengeschaft wiede-
rum sind Zahlungseingdnge oft iiber mehrere Jahre verteilt. Die Liquiditdt muss si-
cherstellen, dass die Suche, der Aufbau und der Erhalt von Erfolgspotenzialen finan-
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ziell moglich sind. Es macht wenig Sinn, {iber Marktentwicklung oder Leistungsent-
wicklung zu reden, wenn fiir diese langfristigen, strategischen Vorhaben keine aus-
reichende Liquiditdt vorhanden ist. Die Finanzierung eines Geschadftes muss aus sich
selbst, aus anderen Geschaften oder durch fremde Kapitalgeber erfolgen. Im Sinn der
autonomen unternehmerischen Entscheidungsfreiheit ist die Eigenfinanzierung im-
mer vorzuziehen.

Der Gewinn bzw. das Gewinn-Erfordernis ist die sechste Schliisselgrofie. In vielen
Fillen wird die Gewinnmaximierung als erster Orientierungspunkt von Unternehmen
angesehen und dies landlédufig als Kern des Kapitalismus bezeichnet. Diese Anschau-
ung ist in zweifacher Hinsicht grundfalsch. Erstens ist das Gewinnmaximum eine
unprazise und nicht operationalisierbare GrofRe. Es gibt keine Strategie, keine Mittel-
fristplanung, keine Bilanz und keine Rendite-Erwartung der Welt, in der definiert ist,
wie hoch das Maximum sein soll. Viel besser ist es, von einem Gewinnminimum zu
sprechen. Es geht um die Frage, wie viel Gewinn im Minimum erzielt werden muss,
damit das Geschaft langfristig finanzierbar bleibt und Anspriiche von Kapitalgeber-
seite befriedigt werden konnen. Zweitens zeigt die Geschichte der iiber einen ldnge-
ren Zeitraum erfolgreichen Unternehmen dieser Welt, dass es andere Faktoren sind,
die den Erfolg eines Geschdaftes ausmachen, als die Maximierung von Gewinnen.
Im Zentrum stehen Marktanteile, Kundennutzen, Innovationen oder Produktivitaten.
Diese sogenannten Erfolgspotenziale aufzubauen und zu verteidigen, braucht Erfah-
rung, Zeit und Geld. Die Kernfrage lautet, welchen Gewinn eine Organisation bend-
tigt, um das heutige und kiinftige Geschaft finanzieren zu konnen. Damit orientiert
sich eine Strategie an der langfristigen Lebensfdhigkeit von Organisationen und nicht
an der kurzfristigen Maximierung von Geldgréfen. Es ist einfach, den Gewinn iiber
eine gewisse Zeitdauer zu maximieren. Ein nach Gesichtspunkten des Shareholder
Value gefiihrtes Unternehmen mit kurzfristigen Managervertragen auf Gewinnbonus
ist in bestdndiger Versuchung, die Gegenwart in Form des Gewinnes zu maximieren
und dariiber hinaus nichts in die Zukunft zu investieren. Die echte unternehmerische
Leistung besteht aber im nachhaltigen Ausbalancieren der sechs Schliisselgrofien in
Gegenwart und Zukunft.

Ziel der Strategie ist die langfristige Lebensfahigkeit von Organisationen und niemals
die kurzfristige Optimierung von Geldgréfen®. Im Zentrum jeder Strategie steht die
konsequente Ausrichtung an den sechs Schliisselgrofien. Diese Grundlogik struktu-
riert die Diskussion und die Erarbeitung einer Strategie. Strategie heifdt in diesem
Zusammenhang die Konkretisierung des Geschaftes auf Basis der Schliisselgrofien.
Das ist das Lastenheft fiir jede robuste Strategie. Die Schliisselgrofien konnen aber
auch als Basis flir Bereichsziele oder Zielvereinbarungen Verwendung finden. Sie
konnen als Tagesordnung fiir Fiihrungsworkshops eingesetzt werden oder auch das
Berichtwesen strukturieren. Zudem stellen sie ein Anforderungsprofil fiir die Priifung
der Organisation dar. Ablauf- und Aufbauorganisation miissen sich nach diesen sechs
Zielfeldern richten.
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Mit der Verwendung der Schliisselgrofien wird der Strategieprozess auch einfacher
und schneller, weil es keine Diskussion um Nebenthemen, Psychologisierung oder
Hobbys von Fiihrungskraften gibt. Durch den klaren Leitfaden der sechs Schliissel-
grofien, durch gute Vorbereitung und durch den Einbezug der Entscheider bzw. Um-
setzer wird der Prozess produktiv: Tempo in der Erarbeitung, die richtigen Inhalte
und substanzielle Entscheide als Basis fiir die Umsetzung.

SchltsselgroBen fir die Lebensfahigkeit eines Geschaftes Checkliste
Elemente
1. Marktstellung ¢ Markt und Wettbewerb im heutigen Geschaft

(Marktabgrenzung, Konkurrenten, Marktanteile...)

e Kundennutzen und Wettbewerbsvorteile im heutigen
Geschaft (Qualitats- und Preisposition, Kompetenzen...)

e Kunden und Leistungen im heutigen Geschaft (Kunden-
gruppen, Sortimente...)

2. Innovationsleistung * Markt und Wettbewerb im kiinftigen Geschéft (Markt-
abgrenzung, Konkurrenten, Innovationsrate...)

¢ Kundennutzen und Wettbewerbsvorteile im kinftigen
Geschaft (Qualitats- und Preisposition, Kompetenzen...)

¢ Kunden und Leistungen im kiinftigen Geschaft (Kunden-
gruppen, Sortimente...)

3. Produktivititen * Produktivitdt des Kapitals (Investment-Intensitét,
Kapazitdtsauslastung...)

¢ Produktivitat der Arbeit (Wertschopfung oder Umsatz
pro Mitarbeiter...)

e Produktivitit des Wissens und der Zeit (Wissenstransfer,
Produktivitét in zeitkritischen Prozessen...)

4. Attraktivitit fiir e Ausrichtung auf gute Leute (Suche, Einsatz, Entwicklung,
gute Leute Beurteilung...)

e Leistungs- und Resultatorientierung (Einsatz nach Starken,
Selbstmotivation...)

e Personal- und Fuhrungskréfteentwicklung (ergebnisorien-
tierte Ausbildung...)

5. Liquiditit * Zahlungsverpflichtungen und Zahlungsbereitschaft (Hohe,
Takt, Risiko...)

¢ Entwicklung der Liquiditat (Verlauf der Geldflusse, Entwick-
lung der Preise...)

e Professionalitat der Liquiditatssteuerung (Anlagepolitik,
Cash-Management...)

6. Gewinn-Erfordernis * Gewinn und Sicherstellung der kiinftigen Lebensfahigkeit
der Organisation (Finanzierungserfordernisse...)

¢ Gewinnbedarf und Gewinnpolitik (finanzielle Stabilitét,
Eigenfinanzierungsgrad...)

¢ Aussagefdhigkeit der Systeme (Kosten-, Leistungs-, Erl6s-,
Ergebnisrechnung...)
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