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Kolumne

Die drei Dimensionen
der Strategie

Um eine wirksame Wachstumsstrategie zu entwickeln,

braucht es vor allem inhaltliche Klarheit auf drei Strategie-

ebenen.

Ein Unternehmen kann ohne eine pré-
zise ausgearbeitete Strategie erfolgreich
sein. Héufig ist den handelnden Perso-
nen gar nicht bewusst, dass es moglicher-
weise die fehlende strategische Klarheit
ist, die ihnen manchmal ein Bein stellt,
denn sie erkennen zwar die Symptome,
aber nicht die Ursache. Typische Symp-
tome, an denen Sie erkennen konnen,
dass es Threm Unternehmen an strategi-
scher Klarheit mangelt, sind beispiels-
weise fehlende Verantwortungsiiber-
nahme von Fithrungskraften, langsame
Entscheidungsfindung, Vertagen von
Entscheidungen oder Riickdelegation
von Entscheidungen an die Geschéfts-
fiihrung, divergierende Zielsetzungen
und Schnittstellenprobleme zwischen
Abteilungen oder eine fehlende gemein-
same Perspektive in bereichsiibergrei-
fenden Diskussionen.

Insbesondere in mittelstdndischen und
familiengefiihrten Unternehmen erle-
ben wir es regelhaft, dass die Unterneh-
mensfithrung oder auch der oder die In-
haber selbst ein relativ klares Bild der
Zukunft haben, in sich allerdings ein
konfuses Konstrukt aus Vermischungen
der personlichen Zukunft, der Unter-
nehmenszukunft und der einzelnen Pro-
dukt- und Leistungs-Entwicklungssze-
narien gebildet haben. Dies fiihrt final

dazu, dass die Realisierung der Strategie
in Richtung Zukunft stockt, scheitert
oder gar nicht erst strukturiert begon-
nen wird. Wir stehen dann vor der Frage:
«Es ist doch eigentlich alles klar, warum
kommt die Mannschaft nicht weiter?»

Eine Antwort auf diese Frage lautet, dass
die Annahme «es sei alles klar» nicht
statthaft ist und wir mit unseren Klien-
ten einen Schritt zuriickgehen miissen,
um eine wirksame Wachstums-Strategie
zu entwickeln oder diese zu schérfen.
Bevor es an die Realisierung geht, heisst
es also Klarheit schaffen — und das in un-
terschiedlichen Strategie-Dimensionen.

Dimension 1:

Die Unternehmer-Strategie

Die Dimension der Unternehmer-Strate-
gie ist die wichtigste Strategiedimen-
sion, denn sie beeinflusst die Unterneh-
mens-Strategie ganz wesentlich. Es ist
wichtig, die Unternehmerabsichten zu
kennen, um ein Unternehmen passend
zu steuern. So wird die Unternehmens-
strategie mindestens in Teilen eine an-
dere sein, wenn beispielsweise die Un-
ternehmer-Strategie vorsieht, das Unter-
nehmen in Zukunft zu verdussern, im
Vergleich dazu, wenn diese vorsieht, das
Unternehmen in die nichste Generation
zu liberfiihren. Wenn die Eigentiimer ei-
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nes Unternehmens also nicht direkt ope-
rativ beteiligt sind, sollten ihre grund-
sétzlichen Pldne dennoch der Geschafts-
fiihrung bekannt sein, um Entscheidun-
gen adaquat vorzubereiten und zu tref-
fen. Machen Sie sich das Erarbeiten der
Unternehmer-Strategie leicht. Eine Ant-
wort auf die Frage: «Was wollen wir fiir
uns als Unternehmer?» gentigt — nicht
mehr, aber auch nicht weniger.

Dimension 2:

Die Unternehmens-Strategie

So einfach wie moglich ausgedriickt,
gibt die Unternehmens-Strategie eine
Antwort auf die Frage: «Was soll eigent-
lich das Unternehmen tun?» Wie wollen
wir als Unternehmen agieren? An erster
Stelle geht es um das Herausarbeiten
der grundsétzlichen strategischen Aus-
richtung: Agieren Sie als Innovations-
fithrer, Leistungsfiihrer oder als Kosten-
fithrer? Selbstverstandlich werden Sie
auch als Leistungsfiihrer Thre Kosten im
Griff haben und regelméssig mit neuen
Produkten oder Leistungen iiberraschen
miissen. Um eine Ausschliesslichkeit geht
es nicht, aber eine eindeutige Auspra-
gung ist vergleichbar mit einer klar defi-
nierten Route, die einen ans Ziel fiihrt.
Wissen wir, welchen Weg wir nehmen,
ist es sehr viel einfacher, passend zu pla-
nen, zu packen, das Auto zu beladen und
in der Kolonne in die richtige Richtung
zu fahren, als wenn wir den Weg nicht
abgestimmt hitten und jeder auf eigene
Faust losmarschiert. Fehlt die Unterneh-
mens-Strategie, kommt es zu Irritatio-
nen in Ihrer Mannschaft, zu Entschei-
dungen, die Sie anders getroffen hét-
ten, oder auch zu Missverstdndnissen
zwischen Zielen und Entwicklungen in
einzelnen Abteilungen.

Dimension 3:

Die Marktsegment-Strategie/n

In dieser Ebene wird es bereits deutlich
operativer — und hier ist die Verwirrung
hédufig am grossten. Es geht um rele-
vante strategische Aspekte zur Erobe-
rung eines oder mehrerer Marktseg-
mente. Die Symptome, die Sie an dieser
Stelle erkennen kénnen, wenn es an stra-

tegischer Klarheit mangelt, sind héufig
entweder Thre eigene Unzufriedenheit
in der Unternehmensfiihrung, weil die
Strategierealisierung stockt — oder Ihre
Unzufriedenheit iiber Entscheidungen
Threr Flihrungskréfte, die Sie so nie ge-
troffen hatten. Ein Beispiel aus einem
unserer Projekte, das hier wunderbar hi-
neinpasst, ist eine Verkaufsaktion, die
der Vertrieb mit einem neuen Handels-
partner arrangiert hat. Der Vertrieb ist
stolz — die Geschéftsfithrung wiitend.
Die strategischen Ziele wurden nicht
verstanden und in der Marktbearbei-
tung umgesetzt. Der neue Handelspart-
ner passt nicht zu der gewiinschten Posi-
tionierung der Marke, spricht die ideale
Zielgruppe nicht optimal an und gene-
rell gab es keinen Grund, das betref-
fende Produkt als Leistungsfiihrer zu ei-
nem reduzierten Preis in einer Aktion
anzubieten, denn die Nachfrage ist da.
Der Vertrieb sieht den neuen Kunden
und den zuséatzlichen Umsatz — das ge-
schirfte Rentabilitdts- und Markenbe-
wusstsein sowie die strategische Grund-
ausrichtung der Leistungsfithrerschaft
waren nicht angekommen.

Fehlt eine Unternehmens-
Strategie, kommt es zu
Irritationen im Team oder
auch Missverstandnissen
gwischen Zielen und
Entwicklungen in einzel-
nen Abteilungen.

Eine Basis fiir die Umsetzung

Die Dimension der Marktsegment-Stra-
tegie interessiert Thre Mitarbeiter am
meisten. Selbst wenn Sie nur ein Markt-
segment bedienen, lohnt es sich aller-
dings die drei Dimensionen zu unter-
scheiden, um fiir inhaltliche Klarheit zu
sorgen und damit die Basis fiir eine
strukturierte Umsetzung der Strategie

zu schaffen. Wenn Sie die Frage, in wel-
chem Marktsegment Thr Unternehmen
aktiv ist, beantwortet haben, beginnen
Sie bei der weiteren Entwicklung Threr
Marktsegment-Strategie beim Kunden.
Wer genau sind Thre Kunden? Welche
Unternehmenstypen oder Personen?
Wer ist der tatsdchliche Entscheider
beim Kauf Ihrer Leistung? Insbesondere
bei einer doppelten Kundenorientierung
kann es sich an dieser Stelle bereits loh-
nen, kundengruppenspezifisch vorzuge-
hen und zum Beispiel den Endverbrau-
cher von Handels- oder B2B-Kunden zu
trennen. Die Vorgehensweise der Markt-
segment-Strategie-Entwicklung im De-
tail aufzuschliisseln, fiithrt hier zu weit.
Grundsatzlich sollten Sie aber die Kun-
denbediirfnisse, das Leistungsangebot,
die Positionierung und den Marktauf-
tritt sowie bestehende Wettbewerber,
den Vertriebsansatz und Barrieren zwi-
schen dem Leistungsangebot und Thren
idealen Kunden betrachten — bevor es
sich danach lohnt, auf die Prozesse, die
Systeme und die Organisation hinter
dem Leistungsangebot zu blicken.

Fazit

Die Trennung der Strategie-Dimensio-
nen ist ein erster wichtiger Schritt fiir
eine wirksame Strategierealisierung.
Wenn nur beispielsweise 50 Mitarbeiter
ein unterschiedliches Bild davon haben,
ob Ihr Unternehmen Innovations-, Leis-
tungs- oder Kostenfiihrer ist, entsteht
hieraus zwangsldufig unterschiedliches
Handeln. Diskussionen entstehen, die ei-
gentlich nicht gefiihrt werden miissten,
Kundenanfragen werden unterschied-
lich gehandhabt, Investitionsentschei-
dungen unterschiedlich getroffen und
vielerlei Dinge mehr, die in einer schlech-
ten oder langsamen Strategierealisie-
rung und einer schwach konturierten
Marke miinden. Sorgen Sie also fiir Klar-
heit dariiber, was Sie erreichen moéchten
und wie Sie alle gemeinsam die strategi-
schen Vorgaben im Alltag realisieren
wollen. Eine Wachstumsinitiative als ge-
meinsames Projekt geplant, kann fiir die
erfolgreiche Realisierung ein wunderba-
res Vehikel sein. «
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