
2. Kapitel: Grundlagen der Strategietransformation 

Dem eingangs skizzierten Untersuchungsgang folgend, wird nachstehend zuerst der Prozess 

der strategischen Untemehmensfiihrung als Rahmen der Strategietransfonnation detailliert 

analysiert. Dabei wird schrittweise hergeleitet, dass sich die strategische Untemehmensfüh­
rung im Kern als ein Prozess definieren lässt, in dessen Mittelpunkt nicht die Fonnulierung, 

sondern vor allem die Transformation und die fortlaufende Kontrolle von Strategien über stra­

tegische Projekte im Zentrum steht Ans diesem Grund werden anschließend die Grundlagen 
des strategischen Projektportfoliomanagement diskutiert und unterschiedliche Verfahren zur 

Priotisierong strategischer Projekte überblicksartig vorgestellt 

2.1 Strategische Unternehmensrdhrung 

Der Begriff der "strategischen Unternehmensführung" wird in der Literatur - ähnlich dem Be­

griff der Komplexität oder Dynamik: - nicht einheitlich verwendet.71 Tenninologisch synonym 

wird häufig auch von Unternehmenspolitik, strategischem Management oder strategischem 

Performance Management gesprochen.78 Während in einem funktional-prozessualen Sinn un­

ter _tegischer Unternehmensfiihrung oder strategischem Management die Funktionen nnd 

Tätigkeiten wie Planung, Organisation sowie Führung und Kontrolle subsumiert werden, kön­
nen die Begriffe auch institutionell gedeutet werden und so Organisationseinheiten oder Per­

sonengruppen bezeichnen, die die entsprechenden funktionalen Tätigkeiten durchführen.79 

In der klassischen Führungslehre werden unter "Führung" Prozesse ,,zielorientierter interper­

soneller Verhaltenssteuerung"80 verstanden, in denen der Mensch als Individuum im Zentrum. 

steht. BI .. Unternehmensfiihrung" konzentriert sich demgegenüber auf die Gestaltung und Len­

kung des Unternehmens als Ganzem." Nach GÄLWElLER geht es dabei primär um die aktive 

" 

" 

" 

V gl. BRÄNDLE (2007), S. 17 ff. 

Vgl. THOMMEN (2000), S. 669 f., BRÄNDLE (2007), S. 17 ff., und MAcHARZINAlWoLF (2008), S. 36 ff. Da­
neben finden sich inhaltliche Überschneidungen insbesondere in den Veröffentlichungen zum strategischen 
Controlling, in denen zwar terminologisch keiner der hier zitierten Begriffe Verwendung findet, gleichwohl 
aber dieselben Inhalte innerhalb der fachspezifischen Controllingtermini subsumiert werden, vgl. 
BAUM/COENENBERG/GONTHER (2007), S. 4 ff. 

Vgl. MACJWfZINAlWOLF (2008), S. 36 f. 

Vgl. WuNDERERIGRUNWALD (1980), S. 7. 

Teils :findet sich diese Personenorientienmg auch noch in den Basisprämissen von klassischen Controlling­
philosophien, in denen Führung als "Steuerung und Gestaltung des Handelns anderer Personen" konzeptio­
niert wird, vgl. HORY Am (2008), S. 97. 

Vgl. MAUK (2003 b), S. 23 und 25. 
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Steuerung des strategischen Erfolgspotenzials, d. h. um die "Schaffung und Erhaltung der bes­
ten Voraussetzungen für anhaltende und weit in die Zukunft reichende Erfolgsmöglichkei­
ten.'<83 Untemehmensfiihrung zielt in diesem Verständnis explizit auf die Sicherung der lang­

fristigen Unternehmensexistenz ab, was auch als .,konsensfähige Zielsetzung ... von einer 
großen Mehrheit der Unternehmensfiihrungsansätze propagiert wird. .... Nach WILMS handelt 

es sich bei der Untemehmensfiihrung damit um eine aktive Steuerungshandlung, weil Steue­

rung insbesondere im betriebswirtschaftlichen Kontext die .. Tätigkeit der Sicherung der ge­
genwarts- und zukunftsorientierten Zielerreichung'''' bezeicJmetll6 und der Zielbezug zur Über­

lebenssicherung praktisch in allen Unternehmensfiihrungsansätzen adressiert wird. " 

2.1.1 Strategische Führungsdimensionen 

Aufbauend auf dem erfolgspotenzialzentrierten Fühnmgsverständois von GÄLWEILER teilt sich 
der Unternehrnensfiihrungsprozess in eine unmittelbare (operative) und eine langfristorientier­
te (strategische) Führung.g Während die operative Führung auf die unntittelbare Erfolgserzie­

lung ausgerichtet ist (,,Bestandserhaltung des Unternehmens''''), zielt die strategische Führung 

auf die langfristige Erfolgserzielung ("Sicherung und Steuerung der langfristigen Unterneh­
mensentwicldung'*') i. S. einer organisierten und systematischen .. Vorsteuenmg'<91 der opera­

tiven Führung. Insbesondere von Vertretern der sogenannten "SI. Galler Schule"" wird zu­
sätzlich noch eine dritte Führungsdimension differenziert, die sich mit begründend­

normativen Aspekten der Unternehmensführung befasst.93 Andere Autoren ordnen Funktion 

S3 G.ÄLWEILER (2005), S. 24. 

84 U17'WElN (2002), S. 20. 

ss WILMS (2008), S. 38. 

Dabei ist jedoch zu konstatieren. dass der Begriff der Steuenmg terminologisch undifferenziert verwendet 
wird und keine Abgrenzung der Steuerung gegenüber der Regelung stattfindet Eine differenzierte Bestim­
mung und Interpretation des Steuerungsbegriffs findet im. Rahmen der systemtheoretischen Analyse zur 
Lenkungsfihigkeit komplexer Systeme in Abschnitt 3.3, S. lOS ff., statt 

87 LUHMANNbezeichnet den Auf- oder Abbau von Differenzen (im. Sinne eines Zielbezugs) zwar ebenfalls als 
Steuerung [vgl. LUHMANN (1997), S. 68], problematisiert die unterstellte Handlungsorientierung aber an an­
derer Stelle explizit und stellt die Notwendigkeit der Handlung als unentbehrliche Komponente des Begriffs 
Steuerung in Frage, vgl LUHMANN (2006), S. 403. Für eine kritische Auseinandersetzung mit der auf Pn­
SON zurückgehenden handlungstheoretischen Systemtheorie vgl. W!LLxE (1978), S. 380 ff., und LUHMANN 

(1992), Band 01A, ab 24:38 min. 
88 Vgl. GÄLWEILER (2002), S. 23. 

89 MAClWlZlNA/WOLF (2008), S. 378. 
90 MAClWlZlNA/WOLF (2008), S. 378. 

" GÄLWEILER (2005), S. 24, Kursivdruck nicht übernommen. 

BEAIllus (2005), S. 32. Zum st. Galler Managementkonzept vgl. ROEGG-STORM(2003), S. 21 ff. 

Vgl. BLEICHER (1992), S. 72 ff., und BLEICHER (1995), S. 21. 
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und Inhalt der normativen Unternehmensführung dagegen dem Bereich der strategischen Un­

temehmensführung zu, ohne dabei die Bedeutung und Relevanz der normativen Dimension 
bewusst zu reduzieren.94 

Die eingeführte Unterteilung in eine normativ/strategische und eine operative Unternehmens­
führung orientiert sich inhaltlich an der Ziel-.ng des Aufbaus (~normativ/ strategisch) 0-

der der Realisierung (~ operativ) vcn Erfo\gspotenzialen.~ Erfolgspotenziale lassen sich je­

doch nur dann in Erfolg transformieren, wenn sie vorher aufgebaut wurden, was eine zeitliche 
Verzahnung heider Führungsdimensionen indiziert.!Iti Daraus schließen einige Autoren (feh­
lerhaft), dass die Temporalität der angestrebteo Wirkung das konstituierende Metkmal der 

Differenzierung zwischen normativ/strategischer und operativer Führung bzw. Charakteristik 

derselben darstellt." Diese Argumentationslogik fortführend, wird die operative Unteroeh­

mensführung noch weiter ausdifferenziert und eine noch kurzfristiger wirkende Untemeh­
mensführung unterschieden, die als "taktische" Unternehmensführung bezeichnet wird.98 

Kombiniert sich diese Feststellung dann zusätzlich mit einer Zuordnung zu den ausführenden 
Führungsorganen einer Unternehmung, d. h. den Trägem der Führungsprozesse, wird die 
normative/strategische Führung dem Top-Management und die taktische/operative Führung 

dem mittleren bzw. unteren Management zugeschrieben. Final kulminieren die einzelnen Ar­
gomentationslinien in der Schlussfolgerung, dass sich die _tegische Unternehmensführung 

ntit den langfristigen und grundsätzlichen Aspekten, die Operative Unternehmensführung da­

gegen mit den kurzfristigen und am unmittelbaren Arbeitsergebnis orientierten Aspekten be­
fasst und dass die strategische Unternehmensführung ausschließlich vom Top-Management, 

die Operative Untemehmensfiihrung dagegen ausschließlich vom. unteren Management be­
!tieben wird. 

Diese Unterscheidung ist jedoch in mehrfacher Hinsicht problematisch:911 Zum einen, weil bei 
der begriffiich vorgenommenen Trennung von nonnativer, strategischer und operativer Unter­
nehmensführung nicht übersehen werden darf, dass es sich hierbei in erster Linie um. dimen­
sionale Unterschiede im Prozess der Unternehmensführung handelt, die erst in zweiter Linie 

.. 
" 

.. .. 

VgI. WELGElAL-.l"..uMM (1992), S. 96:( 
VgI. GALWEILER (1987), S. 26. 
VgI. GALWEILER (2005), S. 26 f. und 158 f. 

VgI. TARUIT(2001), S. 15 f. 

V gI. LOBRISERiABpLANALP (2005), S. 31 . 

V gI. LOBRISERiABPLANALP (2005), S. 31. 
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Normativ 

Strategisch 

Abbildung 3: Differenzierung der Führungsdimension 

zu einer Zuordnung von Trägem führen.lOO Zum anderen ist die unterstellte Verlinkung des 

Zeitbezugs der Wirkungen in dem Sinne, dass alles was eine langfristige Wirkung hervorruft, 

strategisch ist und alles, was eine kurzfristige Wirkung entfaltet, taktisch oder operativ ist, ein 

Fehlschluss. Denn auch ein ausgeprägtes passives Verhalten oder im Extremfall ein Nichtstun 

von Organisationsmitgliedern, bspw. eines Mitarbeiters im. Posteingang oder in der Qualitäts­

prüfung, kann eine langfristige Wirkung entfalten und müsste der Argumentationslogik fol­

gend konsequenterweise als strategisches Verhalten interpretiert werden. IU
! 

Für die folgende Detaillienmg der einzelnen Führungsdimensionen ist deshalb festzustellen, 

dass zwar zum Zwecke einer differenzierten Betrachtung an einer dimensionalen Unterschei­

dung zwischen normativer, strategischer und operativer Untemehmensführung festgehalten 

wird, die Führungsdimensionen sich allerdings primär über ihren Bezug zum Aufbau oder der 

Realisierung von Erfolgspotenzialen respektive über ihren vergleichsweise signifikanten Ein­

fluss auf das System-Umsystem-Verhältnis differenzieren und erst nachgelagert über zeitliche 

oder institutionell-trägerschaftliche Kriterien. Die einzelnen Fühnmgsdimensionen werden in 
diesem Verständnis auch nicht scharf voneinander abgegrenzt, sondern ergeben eng miteinan­

der verbundene Führungsspekt.ren, in denen die einzelnen Fühnmgsdimensionen ineinander 

eingehen, d. h. vollumfänglich in die jeweils nächsthöheren Ebene eingeschlossen werden. 

100 Vgl. BLEICHER (1991), S. 30 f. Vorweggrei:fend auf Kapitel 3, S. 59 ff., ist zu konstatieren, dass auch aus 
system1heoxetischer Sicht eine Abgrenzung von Führungsebenen über trägerscha:ftliche Zuweisungen nicht 
zweckdienlich ist. Denn insbesondere die strategische Unternehmensführung darf sich nicht auf die ,,obers­
te" Unternehmensleitung beschränken, sondern ist über mehrere Rekursionsstufen auf allen Ebenen des Un­
ternehmens erforderlich. LoMPRJSERIÄBPL.4NMJ> weisen zusätzlich auf ein potenzielles ,,Häuptling-Indianer­
Syndrom" hin, das den hiemrchisch tieferen Stufen ausschließlich ausführende Tätigkeiten zuweist, vgl. 
LOMPRJSERIABpLANALP(2005), S. 31. 

101 V gl. LOMPRJSERIABpLANALP (2005), S. 31. 
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Die von GÄLWEILER geforderte aktive Steuerung des strategischen Erfolgspotenzials umfasst 

in diesem Sinne auch die Operationalisierung bis hin zu den operativen Führungsebenen, 

bspw. durch die Dekomposition und Konkretisierung strategischer Ziele und Projekte bis auf 

tiefer gelegene Organisationsstufen.102 

2.1.1.1 Normative Führung 

Die normative Führung beschäftigt sich mit den "generellen Zielen des Unternehmens, mit 

Prinzipien, Nonnen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwick­

lungsfähigkeit des Unternehmens zu ermöglichen. "1113 Zentraler Inhalt sind unternehmerische 

VisionenlO4 und daraus abgeleitetes unternehmenspolitisches Handeln und Verhalten ("Unter­

nehmenspolitik''), das sich seinerseits auf die Untemehmenslrultur und -verfassung stützt. IM 

Durch die Definition und Vorgabe der zweckorientierten Ziele des Unternehmens im Markt­
und Gesellschaftsumfeld vermittelt sie den Mitgliedern der Organisation Sinn und Identität 

und wirkt begründend für die Handlungen des Unternehmens. Sie konkretisiert sich bspw. in 

den Vorgaben einer Mission oder eines Leitbilds für die Untemehmensentwicldung im Rah­
men. der Festlegung der Unternehmenspolitik.106 

Damit zielt die normative Führung nicht auf eine direkte und unmittelbare Verhaltensbeein­

flussung der einzelnen Organisationsmitglieder, sondern definiert und beschränkt den Bereich 

akzeptierten Verhaltens durch die Vorgabe von überindividoellen Wertvorstellungen und all­

gemeinen Verhaltensgrundsätzen.lm Für das Unternehmen als Ganzes konstruiert die normati­

ve Führung einen "wünschenswerten Zuslandsraum"IOB, zu dem dann entsprechende konkrete 

unternehmerische Ziele, die zu verfolgenden Strategien und Aktivitäten sowie die einzuset­

zenden Ressourcen bestimmt werden.109 Durch die Produktion von erstrebenswerten Zu­

kunftsbildern einerseits und den Ausschluss von Möglichkeiten und Spielräumen andererseits 

erfüllt die normative Führung eine Orientierung und Sinngebende Funktion, die das Unter­

nehmen als Ganzes ordnet und leitet.Ho Sie fungiert als Vorsteuerung für die strategischen und 

10l Vgl. GÄLWElLER (2005), S. 23:ff. 

103 BLEICHER (2004), S. 80, Kmsivdruck nicht ubemommen. 
104 Vgl. WEGNER (2008), S. 244:II. 

lOS Vgl. BLEICHER (2004), S. 81. 

106 Vgl. BLEICHER (2004), S. 81. 

Im Vgl. 7HoMMEN(2006), S. 729 f. 
108 LA1TWEIN(2002), S. 22. 

109 Vgl. THoMMEN(2006), S. 729. 

110 Vgl. HlNTERHUBER (2004), S. 40 f. 
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operativen Aktivitäten des Unrernehmens und muss daher in den Instrumenten der strategi­

schen Untemehmensführung konzeptionell berücksichtigt werden.11l 

2_1.1.2 Strategische Führung 

Die strategische Fiihrung zielt auf die dauerhafte Sicherung des Bestands und des EIfolgs ei­

nes Unternehmens und will durch die Vorgabe von Untemehmenszielen und strategischen 

Programmen richtend auf die Aktivitäten des Unternehmens einwirken.11l Nach WELGEIAL­

LmAM handelt es sich dabei um einen .,Prozess, in dessen Mittelpunkt die Formulierung und 

Umsetzung von Strategien in Unternehmen steht. "113 Eine Strategiell4 repräsentiert in diesem 
Verständnis eine globale Wegbeschreihong, die dentlich macht, aufweIche Weise strategische 

EIfolgspotenziale aufgebaut und erbalten werden können. In ihr werden "gruodsätzliche, lang­

fristige Verhaltensweisen (Maßnahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teil­

bereiche gegenüber ihrer Umwelt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele"l1S spezifiziert, 
wobei sich die zu verfolgenden langfristigen Ziele an den vorgegebenen untemehmenspoliti­

sehen Zielen der normativen Führung orientieren. 116 

2.1.1.3 Operative Führung 

Im Rahmen der operativen Untemchmensfiihrung werden die normativen und strategischen 

Vorgaben auf die Prozesse und Systeme des Unternehmens übertragen.1I7 Während die strate­

giscbe Führung als ,,richtend" c1wakterisiert wurde, kauo die im weiteren Verlauf der Arbeit 

nicht weiter detaillierte opemtive Führung als .,vollziehend" deklariert werden,u' Sie zielt auf 

die unmittelbare Erfolgserzielung und damit auf die Bestandserhaltung des Untemehmens.119 

11l U'lTWElN (2002), S. 22. 

m Vgl. GOMEZ(1993), S. 49. 

113 WELGE1AL-.l..u:uM(1992), S. 19. 

114 Der Begriff .,strategie" ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht einheitlich definiert, vgl. WEL­
GE1AL-LAHAM (2007), S. 12 Die etymologischen Wurzeln leiten sich aus dem Griechischen ab und hielten 
über CLtUSEWlTZ und die Spieltheorie Einzug in die Betriebswirtschaftslehre, vgl. RAPs (2004), S. 9 ff. Für 
eine detaillierte Analyse der historisch-evolutionären Entwicklung der Strategie als Begriff und als Konzept 
vgl. O'SHANNASSY(2001), S. 3 ff. 

1lS Vgl. WELGE1AL-.l..u:uM(1992), S. 19, sowie verkürzt ebenda S. 13. 
116 Vgl. BLEICHER (2004), S. 82. 

117 Vgl. GoMEZ(1993), S. 49. 

1lB Vgl. BLEICHER (2004), S. 82. 

119 Vgl. MACHARZlNAlWoIF (2008), S. 378. 
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2.1.2 Strategieebenen 

Da die strategische Unternehmensfiihrung als ein Prozess spezifiziert wmde, in dessen Mittel­

punkt die Formulierung und Umsetzung von Strategien steht, ist es konsequent, neben der 

Differenzierung der Führungsdimensionen auch eine Differenzierung der organisatorischen 

Geltungsbereiche vorzunehmen. Grundsätzlich lassen sich (entsprechend dem organisatori­

schen Geltungsbereich der zu realisierenden Strategie) Unternehmensgesamtstrategien, Ge­

schäftsbereichsstrategien und Funktionalstrategien unterscheiden und entsprechend nachfol­

gender Abbildung 4 in eine Strategiehierarchie steUen.'~ 

Gesamt­
unternehmen 

Geschäfts­
bereiche 

Funktions­
bereiche 

Abbildung 4: Differenzierung der Strategieebenen 

2.1.2.1 Untemehmensgesamtstrategien 

Strategien, deren Betrachtungsspektrum das gesamte Unternehmen umfasst, werden als Un­

ternehmensgesamtstrategien bezeichnet.121 Sie zielen auf die Festlegung der grundlegenden 

Ausrichtung des Unternehmens, die Vorgabe der Unternehmensgesamtziele, die Definition 

und Selektion der Geschäftsbereiche, der Geschäftsfelder und Märkte, in denen das Unter­

nehmen tätig sein möchte, die Allokation der kritischen Untemehmensressourcen. sowie auf 

die Identifikation respektive Erschließung vorhandener Synergiepotenziale.l22 

120 Vgl. JW>s (2004), S. 13, und LoMPRJSER/ABLANALP (2005), S. 54 f. 

121 Vgl. WELGElAL-l..mAM(2007), S. 382, und MAC'H.4RZlNAlWoLF (2008), S. 261. 

122 Vgl.JW>S(2004),S.13. 
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Insgesamt soll eine vorteilhafte Wettbewerbsposition für das gesamte Unternehmen einge­

nommen werden.123 Besteht das Unternehmen aus mehreren Geschäftseinheiten, steht die Un­

temehmensgesamtstrategie im Rahmen der Untemehmensfühnmg zusätzlich vor der Aufgabe, 

einerseits die einzelnen Geschäftseinheiten zu koordinieren und zu Steuern.l24 Die inhaltlichen 

Aufgaben der Unternehmensgesamtstrategie indizieren eine ressourcenorientierte Perspektive 

und implizieren die Forderung, dass die Ressourcen des Unternehmens durch entsprechend 

formulierte Strategien marktwirksam i. S. strategischer Wettbewerbsvorteile transformiert 

werden.12
' Bei Unternehmensgesamtstrategien geht es somit insgesamt um die Positionierung 

des Unternehmens im Wettbewerb der Unternehmen. Dwch den grundsätzlichen und rich­

tungweisenden Charakter wirken Untemehmensgesamtstrategien begrenzend auf die Strate­

gien der nachfolgenden Strategieebenen. 

2_1.2_2 Wettbewerbsstrategien 

Geschäftsbereichsstrategien begrenzen sich auf den Geltungsbereich abgegrenzter Geschäfts­

bereiche. Dabei unterliegen sie den Entscheidungsraum eingrenzenden Vorgaben aus der Un­

temehmensgesamtstrategie. Geschäftsbereichsstrategien konkretisieren Untemehmensge­

samtstrategien, indem die gesamtunternehmerischen Strategien auf die Geschäftsbereiche her­

unter gebrochen werden'" bzw. indem ganz grundsätzlich der Auftrag für die Bearbeitung der 

ausgewählten Geschäftsfelder vor dem Hintergrund entscheidungsraumlimitierender Vorga­

ben auf die Geschäftseinheiten übertragen wird. Die von den Geschäftsbereichen zu verfol­

genden Ziele entstehen entweder im. Prozess der .. zunehmenden Konkretisierung ... im. Rah­

men der Hierarchiebildung und der Zuordeung von Zielbestandteilen zu organisatorischen 

Subsystem.en"I27 oder werden in Fonn konkreter Ziele den Geschäftsbereichen vorgegeben. 128 

Inhaltlich explizieren Geschäftsbereichsstrategien die Art und Weise, wie ein Unternehmen 

auf ausgewählten strategischen Geschäftsfeldero (Produkt-Markt-Kombination) mit Wettbe­

wetbern konkurriert. D. h. dass dort die wettbewerbsstrategische Entscheidung getroffen wird, 

ob sich das Unternehmen im. fokalen Geschäftsfeld als Kosten:fiihrer, Differenzierer oder hyb­

rider Anbieter aufstellL Aufgrund der Tatsache, dass die Geachäftsbereichsstrategien eioen 

123 VgI. BECKER (1996), S. 134 f. 

124 MOLLER-STEWENS/LECHNER (2001), S. 187 ff. 

12S VgI. BeJRNER (2000), S. 66. 

126 VgI. WELGE/AL-.l..mAM(2007), S. 382 ff. 
127 TARU1T(200l), S. 28. 

128 VgI. HORYATH&PARTNERS(2007), S. 243 ff. 
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klaren Produkt-Marlrt-Bezug aufweisen, wird im weiteren Verlauf der Arbeit daher einheitlich 
von Wettbewerbsstrategien gesprochen,129 

2_1.2.3 Funktlonalstrategien 

Funktiona1strategien, ci h. Strategien die sich primär auf die hetrieblichen Funktionsbereiche 
wie bspw. Produktion oder Vertrieb beziehen, konkretisieren und operationalisieren die Stra­
tegien höherer Ebenen, d. h. insbesondere der Geschäftsbereiche und damit letztlich die Wett­

bewerbsstrategien in die einzelnen Funktionsbereiche. Zielvorgaben höherer Hierarchieebenen 
werden dabei der Zuständigkeit nach in die jeweiligen Funktionsbereiche übertragen ond wei­

ter konkretisiert.13O Während die Unternehmensgesamtstrategien und abgestuft die Wettbe­
werbsstrategien noch meist auf vergleichsweise hoher Abstraktionsebene formuliert werden, 
zeichnen sich Funktionalstrategien dagegen durch einen hohen Detaillierungsgrad aus. Abs­

trakte oder unscharf fonnulierte Funktionalstrategien gefiihrden denn auch die effektive und 
effiziente Implementierung der übergeordneten Strategien, d. h. vor allem die Operationalisie­
rung der Wettbewerbsstrategie und somit auch der Unternehmensgesamtstrategie, weil auf­

grund der fehlenden oder unzureichenden Konkretisierung keine Operationalisierung und so­
mit keine Umsetzung der Strategien in die Realität möglich iSt.!]1 

2_1.3 Strategieprozess 

Nach der vorangegangenen Differenzierung der unterschiedlichen Fühnmgsdimensionen und 
der geltungsbereichsbezogenen Führungs- bzw. Strategieebenen wird noch eimnal auf die ein­

gangs vollzogene Eingrenzung von WELGElAL-LAlIAMrekurriert, in der die strategische Unter­
nehmensführung als Prozess definiert wurde, in dessen Mittelpunkt die Formulierung und 

Umsetzung von Strategien in Unternehmen steht.132 Dabei steht jedoch nicht das Objekt der 

.. Strategie" und seine un!ernehmensebenenspezifische Ausgestaltung im Zentrum der Betrach­

tung, sondern. der Strategieprozess als solcher. Initial wird dabei der klassischen Zweiteilung 

119 Vertreter der "St Galler Schule" unterscheiden auf Geschiftsbereichsebene gnmdsä1zlich zwischen Markt­
und WettbeweIbsstrategien [für eine weiterführende Analyse der proklamierten Abgrenzungsnotwendigkeit 
sowie der Ziele und Aufgaben von Markt- und Wettbewerbsstrategien vgl. MOLLER-STEWENSILECHNER 
(2001), S. 187 ff.]. Während Ma:rkts1rategien in dieser Differenzierung allein auf die Positionienmg der Ge­
schiftseinheit gegenüber einzelnen Marktsegmenten bzw. Zielgruppen abstellen, definieren die Wettbe­
werbsstrategien, wie der Wettbewerb im Geschäftsfeid bestritten werden son. d. h. es steht die Positionie­
rung gegenüber den Konkurrenten im Vordergrund, vgl. MOLLER-STEWENSILECHNER (2001), S. 198. 

130 Vgl. TARUIT(200l), S. 29. 

131 Vgl. SCHREYER (2007), S. 23. 

132 Vgl. WELGElAL-L.mAM(1992), S. 19. 
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in die Phasen der Strategieformulierung und -implementierung gefolgt. Der anfiingliche Bezug 

zu den beiden (Haupt-)Phasen der Strategieformulierung und der Strategieomsetzung bzw. -

impiementienmgIl3 ist insofern notwendig, als in der Literatur seit Mitte der 1980er Jahrel34 

immer wieder die Kritikalitätm des Implementierungsprozesses betont wird l36 Es wird die 

These vertreten, dass die Mehrheit der Unternehmen nicht an den Herausforderungen im Zu­

sammenhang mit der Formulierung oder am Inhalt von Strategien scheitert, 131 sondern im 

nachfolgenden Prozess der Strategieimplementierung.13' Demzufolge wird der Erfolg oder 

Misserfolg der strategischen Untemehmensfühnmg zum größten Teil im. Prozess der Strate­

gieimplementierung bestimmt. Insbesoodere der Aspekt der Überführung einer definierteo 

Strategie in die operativen Aktivitäten der Unternehmen wird dabei als erfolgskritisch hervor­

gehoben, jedoch als methodisch "disconnected"139 und als wissenschaftlich "stiefmütterlich 

behandelt"l40 diagnostiziert.141 

2.1.3.1 Strategieformulierung 

Ausgehend von der einge_ Phasenzweiteilung untergliedert sich die Phase der Strategie>­

formulierung je nach Autor in weitere Teilphasen oder Teilprozesse.'42 Während WELGEI~ 

133 Die im Text zitierte Zweiteilung wird in der angloamerikanischen Literatur als .,strategy fonnulation­
implementation dichotomy" bezeichnet, vgl. CESPEDESIPlERCY(1996 c), S. 139. 

134 Vgl.ALEx.ooJER (1985), S. 91, undNEUBAUER (1985), S. 406:fI 

m Der Terminus Kritikalität erlaubt eine skalierbare Wertung der "Stönmg" des lmp1ementierungsprozesses, 
während mit dem Attribut .,kritisch" lediglich eine Ja/Nein-Aussage möglich wäre, vgl. BSI (2008), S. 6. 

136 Vgl. RAPs (2004), S. 321 f:. und MORGANiLEYllTIMALEx (2007), S. 1. 

137 Vgl MOLLER-STEWENSILECHNER (1999), S. 26 ff. 

138 Vgl. ZOOKIALLEN (2001). Die genmilisierende Aussage, dass ein Großteil gescheiterter Strategien auf die 
mangelnde Effektivität der Implementierung zuriickzufiihren erfährt zunehmend Kritik. Der erfolgskritische 
Aspekt wird zunehmend in der Phase der Strategietramformation verartet, vgl. MORGANILEYllTIMALEx 
(2008), S. 1 ff., undPWC(2009 d). S. 7 ff. 

139 Vgl. HU&YEY(1997), S. 243 f. Während die fehlende oder unzureichende Verbindung von strategisclwn Zie­
len und operativem Handeln als ,,disconnect" bezeichnet wird, rekurriert die im Zusammenhang mit der Kri­
tik an wertorientierten Steuerungskonzep vielfach diagnostizierte "vertikale Inkompwbilitit' auf die un­
zureichende Verbindung von st.rategisclwn Zielen und operativen Prozessen, vgl. LA1TWE1N (2002), S. 3 ff. 

140 SCHREYER (2007), S. 22, unter Bezug zuBEAIHMs (2005), S. 175. 

141 In einer Studie der WHU-Otto Beisheim School ofManagement in Koblenz-Vallendar über 227 Veröffent­
lichungen zu den Ergebnissen der strategisclwn Prozessfonchung in den Jahren 1992 bis 2005 kommen 
lIUTZ3cJiENREUT zu dem Ergebnis, dass die wissenschaftliche Auseinandersetzu VOIraD­

gig auf entscheidungsbasierte Aspekte in der Strategiefindung abzielt und der Umsetzungsprozess weitest­
gehend ausgeklammert wird, vgl. HU1Z-SCHENREUTER!KLEIND1ENST (2006), S. 694. Zur gleichen Feststel­
lung kommen LANGLEY (2007), S. 273, und DAMMER (2008), S. 37 f., sowie grundsätzlich WELGEIAL­
LmIM (1997). S. 791 ff. 

142. Auch wenn sich die einzelnen Autoren in der Unterteihmg der Teilphasen oder Prozesse unterscheiden, so 
zielen alle Autoren letztlich auf eine durch interne und externe Analysen vorbereitete Identifikation und 
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