2. Kapitel: Grundlagen der Strategietransformation

Dem eingangs skizzierten Untersuchungsgang folgend, wird nachstehend zuerst der Prozess
der strategischen Unternehmensfithrung als Rahmen der Strategietransformation detailliert
analysiert. Dabei wird schrittweise hergeleitet, dass sich die strategische Unternehmensfiih-
rung im Kern als ein Prozess definieren ldsst, in dessen Mittelpunkt nicht die Formulierung,
sondern vor allem die Transformation und die fortlaufende Kontrolle von Strategien tiber stra-
tegische Projekte im Zentrum steht. Aus diesem Grund werden anschlieBend die Grundlagen
des strategischen Projektportfoliomanagement diskutiert und unterschiedliche Verfahren zur
Priorisierung strategischer Projekte iberblicksartig vorgestellt.

2.1 Strategische Unternehmensfiihrung

Der Begriff der ,,strategischen Unternehmensfithrung® wird in der Literatur — dhnlich dem Be-

t.”” Terminologisch synonym

griff der Komplexitét oder Dynamik — nicht einheitlich verwende
wird héufig auch von Unternehmenspolitik, strategischem Management oder strategischem
Performance Management gesprochen.” Wihrend in einem funktional-prozessualen Sinn un-
ter strategischer Unternehmensfiihrung oder strategischem Management die Funktionen und
Tatigkeiten wie Planung, Organisation sowie Fithrung und Kontrolle subsumiert werden, kon-
nen die Begriffe auch institutionell gedeutet werden und so Organisationseinheiten oder Per-

sonengruppen bezeichnen, die die entsprechenden funktionalen Tatigkeiten durchfithren.”

In der klassischen Fiihrungslehre werden unter ,,Fithrung® Prozesse ,,zielorientierter interper-

%0 verstanden, in denen der Mensch als Individuum im Zentrum

soneller Verhaltenssteuerung
steht.* ,,Unternehmensfiihrung® konzentriert sich demgegeniiber auf die Gestaltung und Len-

kung des Unternehmens als Ganzem.®” Nach GALWEILER geht es dabei primér um die aktive

" Vgl. BRANDLE (2007), S. 17 ff.

7 Vgl. THOMMEN (2000), S. 669 f., BRANDLE (2007), S. 17 f., und MACHARZINA/WOLF (2008), S. 36 ff. Da-
neben finden sich inhaltliche Uberschneidungen insbesondere in den Verdffentlichungen 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/GUNTHER (2007), S. 4 ff.

" Vgl. MACHARZINA/WOLF (2008), S. 36 f.

Vgl. WUNDERER/GRUNWALD (1980), S. 7.

Teils findet sich diese Personenorientierung auch noch in den Basispramissen von klassischen Controlling-

philosophien, in denen Fiihrung als ,,Steuerung und Gestaltung des Handelns anderer Personen® konzeptio-
niert wird, vgl. HORVATH (2008), S. 97.

8 Vgl M4LIK (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 fiir anhaltende und weit in die Zukunft reichende Erfolgsmoglichkei-
ten.“® Unternehmensfiihrung zielt in diesem Versténdnis explizit auf die Sicherung der lang-
fristigen Unternehmensexistenz ab, was auch als ,konsensfihige Zielsetzung ... von einer
groBen Mehrheit der Unternehmensfiihrungsansitze propagiert wird.“® Nach WiLms handelt
es sich bei der Unternehmensfithrung damit um eine aktive Steuerungshandlung, weil Steue-
rung insbesondere im betriebswirtschaftlichen Kontext die ,, Tétigkeit der Sicherung der ge-
genwarts- und zukunftsorientierten Zielerreichung*** bezeichnet* und der Zielbezug zur Uber-
lebenssicherung praktisch in allen Unternehmensfiihrungsansitzen adressiert wird."

2.1.1 Strategische Fiihrungsdimensionen

Aufbauend auf dem erfolgspotenzialzentrierten Fiihrungsverstidndnis von GALWEILER teilt sich
der Unternehmensfiihrungsprozess in eine unmittelbare (operative) und eine langfristorientier-
te (strategische) Fiihrung.*® Wihrend die operative Fithrung auf die unmittelbare Erfolgserzie-
lung ausgerichtet ist (,,Bestandserhaltung des Unternehmens‘®), zielt die strategische Fiihrung
auf die langfristige Erfolgserzielung (,,Sicherung und Steuerung der langfristigen Unterneh-
mensentwicklung*”) i. S. einer organisierten und systematischen ,,Vorsteuerung*”' der opera-
tiven Fiihrung. Insbesondere von Vertretern der sogenannten ,,St. Galler Schule®” wird zu-
sitzlich noch eine dritte Fiithrungsdimension differenziert, die sich mit begriindend-
normativen Aspekten der Unternehmensfiihrung befasst.”” Andere Autoren ordnen Funktion

8 GALWEILER (2005), S. 24.
8 LATTWEIN (2002), S. 20.

8 WiLms (2008), S. 38.

8 Dabei ist jedoch zu konstatieren, dass der Begriff der Steuerung terminologisch undifferenziert verwendet

wird und keine Abgrenzung der Steuerung gegeniiber der Regelung stattfindet. Eine differenzierte Bestim-
mung und Interpretation des Steuerungsbegriffs findet im Rahmen der systemtheoretischen Analyse zur
Lenkungsfahigkeit komplexer Systeme in Abschnitt 3.3, S. 105 ff., statt.

LUHMANN bezeichnet 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. Fiir eine kritische Auseinandersetzung mit der auf PAR-
SON zuriickgehenden handlungstheoretischen Systemtheorie vgl. WILLKE (1978), S. 380 ff., und LUHMANN
(1992), Band 01A, ab 24:38 min.

% Vgl. GALWEILER (2002), S. 23.

8 MACHARZINA/WOLF (2008), S. 378.

? MACHARZINA/WOLF (2008), S. 378.

o' GALWEILER (2005), S. 24, Kursivdruck nicht iibernommen.

%2 BEA/HAAS (2005), S. 32. Zum St. Galler Managementkonzept vgl. RUEGG-STURM (2003), S. 21 ff.

% Vgl. BLEICHER (1992), S. 72 ff., und BLEICHER (1995), S. 21.
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und Inhalt der normativen Unternehmensfithrung dagegen dem Bereich der strategischen Un-
ternehmensfiihrung zu, ohne dabei die Bedeutung und Relevanz der normativen Dimension
bewusst zu reduzieren.”

Die eingefiihrte Unterteilung in eine normativ/strategische und eine operative Unternehmens-
fiihrung orientiert sich inhaltlich an der Zielsetzung des Aufbaus (= normativ/ strategisch) o-
der der Realisierung (= operativ) von Erfolgspotenzialen.” Erfolgspotenziale lassen sich je-
doch nur dann in Erfolg transformieren, wenn sie vorher aufgebaut wurden, was eine zeitliche
Verzahnung beider Fithrungsdimensionen indiziert.” Daraus schlieBen einige Autoren (feh-
lerhaft), dass die Temporalitit der angestrebten Wirkung das konstituierende Merkmal der
Differenzierung zwischen normativ/strategischer und operativer Fithrung bzw. Charakteristik
derselben darstellt.” Diese Argumentationslogik fortfilhrend, wird die operative Unterneh-
mensfiihrung noch weiter ausdifferenziert und eine noch kurzfristiger wirkende Unterneh-
mensfiihrung unterschieden, die als ,,taktische® Unternehmensfiithrung bezeichnet wird.”
Kombiniert sich diese Feststellung dann zusétzlich mit einer Zuordnung zu den ausfiihrenden
Fithrungsorganen einer Unternehmung, d. h. den Trigern der Fihrungsprozesse, wird die
normative/strategische Fithrung dem Top-Management und die taktische/operative Fithrung
dem mittleren bzw. unteren Management zugeschrieben. Final kulminieren die einzelnen Ar-
gumentationslinien in der Schlussfolgerung, dass sich die strategische Unternehmensfithrung
mit den langfristigen und grundsétzlichen Aspekten, die Operative Unternehmensfithrung da-
gegen mit den kurzfristigen und am unmittelbaren Arbeitsergebnis orientierten Aspekten be-
fasst und dass die strategische Unternehmensfithrung ausschlieflich vom Top-Management,
die Operative Unternehmensfiihrung dagegen ausschlielich vom unteren Management be-
trieben wird.

Diese Unterscheidung ist jedoch in mehrfacher Hinsicht problematisch:” Zum einen, weil bei
der begrifflich vorgenommenen Trennung von normativer, strategischer und operativer Unter-
nehmensfithrung nicht iibersehen werden darf, dass es sich hierbei in erster Linie um dimen-
sionale Unterschiede im Prozess der Unternehmensfiihrung handelt, die erst in zweiter Linie

% Vgl WELGE/AL-LAHAM (1992), S. 96 f.

% Vgl GALWEILER (1987), S. 26.

% Vgl. GALWEILER (2005), S. 26 f. und 158 f.
77 Vgl. TARLATT (2001), S. 15 f.

% Vgl. LOBRISER/ABPLANALP (2005), S. 31.
% Vgl. LOBRISER/ABPLANALP (2005), S. 31.
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Normativ

Strategisch

Operativ

Abbildung 3: Differenzierung der Fiihrungsdimension

zu einer Zuordnung von Trigern fithren.'” 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 ausgeprégtes passives Verhalten oder im Extremfall ein Nichtstun
von Organisationsmitgliedern, bspw. eines Mitarbeiters im Posteingang oder in der Qualitéts-
priffung, kann eine langfristige Wirkung entfalten und miisste der Argumentationslogik fol-
gend konsequenterweise als strategisches Verhalten interpretiert werden.''

Fiir die folgende Detaillierung der einzelnen Fithrungsdimensionen ist deshalb festzustellen,
dass zwar zum Zwecke einer differenzierten Betrachtung an einer dimensionalen Unterschei-
dung zwischen normativer, strategischer und operativer Unternehmensfiihrung festgehalten
wird, die Fiihrungsdimensionen sich allerdings primér liber ihren Bezug zum Aufbau oder der
Realisierung von Erfolgspotenzialen respektive liber ihren vergleichsweise signifikanten Ein-
fluss auf das System-Umsystem-Verhiltnis differenzieren und erst nachgelagert iiber zeitliche
oder institutionell-trdgerschaftliche Kriterien. Die einzelnen Fithrungsdimensionen werden in
diesem Verstindnis auch nicht scharf voneinander abgegrenzt, sondern ergeben eng miteinan-
der verbundene Fiithrungsspektren, in denen die einzelnen Fithrungsdimensionen ineinander
eingehen, d. h. vollumfanglich in die jeweils ndchsthoheren Ebene eingeschlossen werden.

100 Vgl. BLEICHER (1991), S. 30 f. Vorweggreifend auf Kapitel 3, S. 59 ff., ist zu konstatieren, dass auch aus

systemtheoretischer Sicht eine Abgrenzung von Fiihrungsebenen iiber tragerschaftliche Zuweisungen nicht
zweckdienlich ist. Denn insbesondere die strategische Unternehmensfiihrung darf sich nicht auf die ,,obers-
te* Unternehmensleitung beschriinken, sondern ist iiber mehrere Rekursionsstufen auf allen Ebenen des Un-
ternehmens erforderlich. LOMPRISER/ABPLANALP weisen zusitzlich auf ein potenzielles ,,Hauptling-Indianer-
Syndrom* hin, das den hierarchisch tieferen Stufen ausschlieBlich ausfiihrende Tétigkeiten zuweist, vgl.
LOMPRISER/ABPLANALP (2005), S. 31.

%' Vgl. LOMPRISER/ABPLANALP (2005), S. 31.
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Die von GALWEILER geforderte aktive Steuerung des strategischen Erfolgspotenzials umfasst
in diesem Sinne auch die Operationalisierung bis hin zu den operativen Fithrungsebenen,
bspw. durch die Dekomposition und Konkretisierung strategischer Ziele und Projekte bis auf
tiefer gelegene Organisationsstufen.'®

2.1.1.1 Normative Fithrung

Die normative Fiihrung beschéftigt sich mit den ,,generellen Zielen des Unternehmens, mit
Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwick-
lungsféahigkeit des Unternehmens zu erméoglichen.“'”® Zentraler Inhalt sind unternehmerische
Visionen' und daraus abgeleitetes unternehmenspolitisches Handeln und Verhalten (,,Unter-
nehmenspolitik), das sich seinerseits auf die Unternehmenskultur und -verfassung stiitzt.'”
Durch die Definition und Vorgabe der zweckorientierten Ziele des Unternehmens im Markt-
und Gesellschaftsumfeld vermittelt sie den Mitgliedern der Organisation Sinn und Identitét
und wirkt begriindend fiir die Handlungen des Unternehmens. Sie konkretisiert sich bspw. in
den Vorgaben einer Mission oder eines Leitbilds fiir die Unternehmensentwicklung im Rah-
men der Festlegung der Unternehmenspolitik.'*

Damit zielt die normative Fiihrung nicht auf eine direkte und unmittelbare Verhaltensbeein-
flussung der einzelnen Organisationsmitglieder, sondern definiert und beschrénkt den Bereich
akzeptierten Verhaltens durch die Vorgabe von iiberindividuellen Wertvorstellungen und all-
gemeinen Verhaltensgrundsitzen.'”” Fiir das Unternehmen als Ganzes konstruiert die normati-

€108

ve Fiihrung einen ,,wiinschenswerten Zustandsraum*'”®, zu dem dann entsprechende konkrete

unternehmerische Ziele, die zu verfolgenden Strategien und Aktivititen sowie die einzuset-

' Durch die Produktion von erstrebenswerten Zu-

zenden Ressourcen bestimmt werden.
kunftsbildern einerseits und den Ausschluss von Moglichkeiten und Spielrdumen andererseits
erfiillt die normative Fiihrung eine Orientierung und Sinngebende Funktion, die das Unter-

nehmen als Ganzes ordnet und leitet.' Sie fungiert als Vorsteuerung fiir die strategischen und

192 Vol GALWEILER (2005), S. 23 ff.

13 BrEICHER (2004), S. 80, Kursivdruck nicht iibernommen.
1% Vgl. WEGNER (2008), S. 244 ff.

195 Vel BLEICHER (2004), S. 81.

19 vgl. BLEICHER (2004), S. 81.

7 vgl. THOMMEN (2006), S. 729 f.

18 LATTWEIN (2002), S. 22.

19 vgl. THOMMEN (2006), S. 729.

10" Vgl. HINTERHUBER (2004), S. 40 f.
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operativen Aktivitdten des Unternechmens und muss daher in den Instrumenten der strategi-

schen Unternehmensfiihrung konzeptionell beriicksichtigt werden.'"!

2.1.1.2 Strategische Fithrung

Die strategische Fiihrung zielt auf die dauerhafte Sicherung des Bestands und des Erfolgs ei-
nes Unternehmens und will durch die Vorgabe von Unternehmenszielen und strategischen
Programmen richtend auf die Aktivitidten des Unternehmens einwirken."”> Nach WELGE/AL-
L4HAM handelt es sich dabei um einen ,,Prozess, in dessen Mittelpunkt die Formulierung und

cll

Umsetzung von Strategien in Unternehmen steht. 1

’ Eine Strategie'* reprisentiert in diesem
Versténdnis eine globale Wegbeschreibung, die deutlich macht, auf welche Weise strategische
Erfolgspotenziale aufgebaut und erhalten werden konnen. In ihr werden ,,grundsétzliche, lang-
fristige Verhaltensweisen (Maflnahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teil-

bereiche gegeniiber ihrer Umwelt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele“'"

spezifiziert,
wobei sich die zu verfolgenden langfristigen Ziele an den vorgegebenen unternehmenspoliti-

schen Zielen der normativen Fiihrung orientieren."®

2.1.1.3 Operative Fiihrung

Im Rahmen der operativen Unternehmensfithrung werden die normativen und strategischen
Vorgaben auf die Prozesse und Systeme des Unternehmens iibertragen.'” Wéhrend die strate-
gische Fiithrung als ,,richtend* charakterisiert wurde, kann die im weiteren Verlauf der Arbeit
nicht weiter detaillierte operative Fiihrung als ,,vollziechend* deklariert werden."® Sie zielt auf
die unmittelbare Erfolgserzielung und damit auf die Bestandserhaltung des Unternehmens.'"

" LATTWEIN (2002), S. 22.
"2 vgl. GomEZ (1993), S. 49.
'S WELGE/AL-LaHAM (1992), S. 19.

"4 Der Begriff ,Strategie® ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht einheitlich definiert, vgl. WEL-

GE/AL-LAHAM (2007), S. 12 Die etymologischen Wurzeln leiten sich aus dem Griechischen ab und hielten
iber CLAUSEWITZ und die Spieltheorie Einzug in die Betriebswirtschaftslehre, vgl. R4Ps (2004), S. 9 ff. Fiir
eine detaillierte Analyse der historisch-evolutionédren Entwicklung der Strategie als Begriff und als Konzept
vgl. O’SHANNASSY (2001), S. 3 ff.

Vgl. WELGE/AL-LAHAM (1992), S. 19, sowie verkiirzt ebenda S. 13.
1 vgl. BLEICHER (2004), S. 82.

"7 Vel GomEZ (1993), S. 49.

"8 Vgl. BLEICHER (2004), S. 82.

"9 Vgl MACHARZINA/WOLF (2008), S. 378.

115



2.1 Strategische Unternehmensfiihrung 27

2.1.2 Strategieebenen

Da die strategische Unternehmensfiithrung als ein Prozess spezifiziert wurde, in dessen Mittel-
punkt die Formulierung und Umsetzung von Strategien steht, ist es konsequent, neben der
Differenzierung der Fiihrungsdimensionen auch eine Differenzierung der organisatorischen
Geltungsbereiche vorzunehmen. Grundsétzlich lassen sich (entsprechend dem organisatori-
schen Geltungsbereich der zu realisierenden Strategie) Unternechmensgesamtstrategien, Ge-
schiftsbereichsstrategien und Funktionalstrategien unterscheiden und entsprechend nachfol-
gender Abbildung 4 in eine Strategichierarchie stellen.'”

Gesamt-
unternchmen

Geschifts-
bereiche

Funktions-
bereiche

Abbildung 4: Differenzierung der Strategieebenen

2.1.2.1 Unternehmensgesamtstrategien

Strategien, deren Betrachtungsspektrum das gesamte Unternehmen umfasst, werden als Un-
ternehmensgesamtstrategien bezeichnet.””' Sie zielen auf die Festlegung der grundlegenden
Ausrichtung des Unternehmens, die Vorgabe der Unternechmensgesamtziele, die Definition
und Selektion der Geschiftsbereiche, der Geschéftsfelder und Mérkte, in denen das Unter-
nehmen téitig sein mochte, die Allokation der kritischen Unternehmensressourcen sowie auf

die Identifikation respektive ErschlieBung vorhandener Synergiepotenziale.'

120 Vgl. RaPs (2004), S. 13, und LOMPRISER/ABLANALP (2005), S. 54 f.

Vgl. WELGE/ AL-LAHAM (2007), S. 382, und MACHARZINA/WOLF (2008), S. 261.
122 ygl. RaPs (2004), S. 13.

121
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Insgesamt soll eine vorteilhafte Wettbewerbsposition fiir das gesamte Unternehmen einge-
nommen werden.'” Besteht das Unternehmen aus mehreren Geschiftseinheiten, steht die Un-
ternehmensgesamtstrategie im Rahmen der Unternehmensfiihrung zusétzlich vor der Aufgabe,
einerseits die einzelnen Geschiftseinheiten zu koordinieren und zu steuern.' 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.'” Bei Unternehmensgesamtstrategien geht es somit insgesamt um die Positionierung
des Unternehmens im Wettbewerb der Unternehmen. Durch den grundsétzlichen und rich-
tungweisenden Charakter wirken Unternehmensgesamtstrategien begrenzend auf die Strate-
gien der nachfolgenden Strategieebenen.

2.1.2.2 Wettbewerbsstrategien

Geschiftsbereichsstrategien begrenzen sich auf den Geltungsbereich abgegrenzter Geschifts-
bereiche. Dabei unterliegen sie den Entscheidungsraum eingrenzenden Vorgaben aus der Un-
ternechmensgesamtstrategie. Geschéftsbereichsstrategien konkretisieren Unternehmensge-
samtstrategien, indem die gesamtunternehmerischen Strategien auf die Geschéftsbereiche her-
unter gebrochen werden'” bzw. indem ganz grundsitzlich der Auftrag fiir die Bearbeitung der
ausgewdhlten Geschiftsfelder vor dem Hintergrund entscheidungsraumlimitierender Vorga-
ben auf die Geschiftseinheiten {ibertragen wird. Die von den Geschiftsbereichen zu verfol-
genden Ziele entstehen entweder im Prozess der ,,zunehmenden Konkretisierung ... im Rah-
men der Hierarchiebildung und der Zuordnung von Zielbestandteilen zu organisatorischen

Subsystemen*'?’

oder werden in Form konkreter Ziele den Geschiftsbereichen vorgegeben.'”
Inhaltlich explizieren Geschaftsbereichsstrategien die Art und Weise, wie ein Unternehmen
auf ausgewdhlten strategischen Geschiftsfeldern (Produkt-Markt-Kombination) mit Wettbe-
werbern konkurriert. D. h. dass dort die wettbewerbsstrategische Entscheidung getroffen wird,
ob sich das Unternehmen im fokalen Geschéftsfeld als Kostenfiihrer, Differenzierer oder hyb-

rider Anbieter aufstellt. Aufgrund der Tatsache, dass die Geschéftsbereichsstrategien einen

2 Vgl. BECKER (1996), S. 134 1.

124 MULLER-STEWENS/LECHNER (2001), S. 187 ff.
125 vgl. BORNER (2000), S. 66.

126 Vgl WELGE/AL-LAHAM (2007), S. 382 ff.

127 T4RLATT (2001), S. 28.

128 Vgl. HORVATH & PARTNERS (2007), S. 243 ff.
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klaren Produkt-Markt-Bezug aufweisen, wird im weiteren Verlauf der Arbeit daher einheitlich
von Wettbewerbsstrategien gesprochen.'”

2.1.2.3 Funktionalstrategien

Funktionalstrategien, d. h. Strategien die sich primér auf die betrieblichen Funktionsbereiche
wie bspw. Produktion oder Vertrieb beziehen, konkretisieren und operationalisieren die Stra-
tegien hoherer Ebenen, d. h. insbesondere der Geschiftsbereiche und damit letztlich die Wett-
bewerbsstrategien in die einzelnen Funktionsbereiche. Zielvorgaben hoherer Hierarchieebenen
werden dabei der Zusténdigkeit nach in die jeweiligen Funktionsbereiche tibertragen und wei-
ter konkretisiert."® Wahrend die Unternechmensgesamtstrategien 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 formulierte Funktionalstrategien gefdhrden denn auch die effektive und
effiziente Implementierung der iibergeordneten 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 Realitét moglich ist."!

2.1.3 Strategieprozess

Nach der vorangegangenen Differenzierung der unterschiedlichen Fithrungsdimensionen und
der geltungsbereichsbezogenen Fiithrungs- bzw. Strategieebenen wird noch einmal auf die ein-
gangs vollzogene Eingrenzung von WELGE/AL-LAHAM rekurriert, in der die strategische Unter-
nehmensfithrung als Prozess definiert wurde, in dessen Mittelpunkt die Formulierung und
Umsetzung von Strategien in Unternehmen steht.'? Dabei steht jedoch nicht das Objekt der
,,Strategie” und seine unternehmensebenenspezifische Ausgestaltung im Zentrum der Betrach-
tung, sondern der Strategieprozess als solcher. Initial wird dabei der klassischen Zweiteilung

129 Vertreter der ,,St. Galler Schule® unterscheiden auf Geschiftsbereichsebene grundsétzlich zwischen Markt-

und Wettbewerbsstrategien [fiir eine weiterfilhrende Analyse der proklamierten Abgrenzungsnotwendigkeit
sowie der Ziele und Aufgaben von Markt- und Wettbewerbsstrategien vgl. MULLER-STEWENS/LECHNER
(2001), S. 187 ff.]. Wahrend Marktstrategien in dieser Differenzierung allein auf die Positionierung der Ge-
schiftseinheit gegeniiber einzelnen Marktsegmenten bzw. Zielgruppen abstellen, definieren die Wettbe-
werbsstrategien, wie der Wettbewerb im Geschiftsfeld bestritten werden soll, d. h. es steht die Positionie-
rung gegeniiber den Konkurrenten im Vordergrund, vgl. MULLER-STEWENS/LECHNER (2001), S. 198.

B0 vl TarLATT (2001), S. 29.

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

B2 Vgl WELGE/AL-LAHAM (1992), S. 19.
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in die Phasen der Strategieformulierung und -implementierung gefolgt. Der anféangliche Bezug
zu den beiden (Haupt-)Phasen der Strategieformulierung und der Strategieumsetzung bzw. -
implementierung'* ist insofern notwendig, als in der Literatur seit Mitte der 1980er Jahre'*
immer wieder die Kritikalitdt'* des Implementierungsprozesses betont wird."*® 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,”” sondern im

nachfolgenden Prozess der Strategieimplementierung.'*®

Demzufolge wird der Erfolg oder
Misserfolg der strategischen Unternehmensfithrung zum groften Teil im Prozess der Strate-
gieimplementierung bestimmt. Insbesondere der Aspekt der Uberfithrung einer definierten
Strategie in die operativen Aktivitidten der Unternehmen wird dabei als erfolgskritisch hervor-
gehoben, jedoch als methodisch ,,disconnected“'* und als wissenschaftlich ,,stiefmiitterlich

behandelt“'*’ diagnostiziert.'*!

2.1.3.1 Strategieformulierung

Ausgehend von der eingefiihrten Phasenzweiteilung untergliedert sich die Phase der Strategie-
formulierung je nach Autor in weitere Teilphasen oder Teilprozesse.'* Wahrend WELGE/AL-

'3 Die im Text zitierte Zweiteilung wird in der angloamerikanischen Literatur als ,strategy formulation-

implementation dichotomy* bezeichnet, vgl. CESPEDES/PIERCY (1996 ¢), S. 139.
3% Vgl. ALEXANDER (1985), S. 91, und NEUBAUER (1985), S. 406 ff.

'35 Der Terminus Kritikalitit erlaubt eine skalierbare Wertung der ,,Storung® des Implementierungsprozesses,

wihrend mit dem Attribut , kritisch* lediglich eine Ja/Nein-Aussage moglich wire, vgl. BST (2008), S. 6.
136 Vgl. RaPs (2004), S. 321 £, und MORGAN/LEVITT/MALEK (2007), S. 1.
BT Vgl. MULLER-STEWENS/LECHNER (1999), S. 26 ff.

B8 Vgl. Zook/ALLEN (2001). Die generalisicrende Aussage, dass ein Grofteil gescheiterter Strategien auf die
mangelnde Effektivitit der Implementierung zuriickzufithren erfihrt zunehmend Kritik. Der erfolgskritische
Aspekt wird zunehmend in der Phase der Strategietransformation verortet, vgl. MORGAN/LEVITT/MALEK
(2008), S. 1 ff., und PwC (2009 d), S. 7 ff.

Vgl. HUsSEY (1997), S. 243 f. Wihrend die fehlende oder unzureichende Verbindung von strategischen Zie-
len und operativem Handeln als ,,disconnect” bezeichnet wird, rekurriert die im Zusammenhang mit der Kri-
tik an wertorientierten Steuerungskonzepten vielfach diagnostizierte ,,vertikale Inkompatibilitét* auf die un-
zureichende Verbindung von strategischen Zielen und operativen Prozessen, vgl. LATTWEIN (2002), S. 3 ff.

140 SCHREYER (2007), S. 22, unter Bezug zu BE4/HA4S (2005), S. 175.

1" In einer Studie der WHU-Otto Beisheim School of Management in Koblenz-Vallendar iiber 227 Verdffent-
lichungen zu den Ergebnissen der strategischen Prozessforschung in den Jahren 1992 bis 2005 kommen
HUTZSCHENREUTER/KLEINDIENST zu dem Ergebnis, dass die wissenschaftliche Auseinandersetzung vorran-
gig auf entscheidungsbasierte Aspekte in der Strategiefindung abzielt und der Umsetzungsprozess weitest-
gehend ausgeklammert wird, vgl. HUTZ-SCHENREUTER/KLEINDIENST (2006), S. 694. Zur gleichen Feststel-
lung kommen LANGLEY (2007), S. 273, und DAMMER (2008), S. 37 f., sowie grundsitzlich WELGE/AL-
LaHam (1997), S. 791 ff.

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

139
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