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1 Einleitung 

Die strategische Planung ist eine zentrale unternehmerische Aufgabe. 
Sie dient dazu, das Unternehmen an Umfeldveränderungen anzupas-
sen und es proaktiv weiterzuentwickeln. Die strategische Planung soll 
damit das Überleben und den langfristigen Erfolg des Unternehmens si-
cherstellen.  

Strategische Planung wird in den meisten Unternehmen als Aufgabe der 
obersten Leitungsorgane verstanden und durch diese wahrgenommen. 
Die Resultate befriedigen jedoch trotz des grossen persönlichen Enga-
gements der Verantwortlichen vielfach nicht. Die Strategien sind oft zu 
wenig fundiert, um sich im Wettbewerb zu bewähren oder zu wenig „grif-
fig“, um echte Leitlinien für unternehmerisches Handeln abzugeben. So 
fehlen z.B. oft bindende Projekte zur Strategieimplementierung. Ein wei-
terer beobachteter Mangel besteht darin, dass Unternehmen über eine 
Vielzahl schlecht abgestimmter, oft sogar widersprüchlicher strategi-
scher Dokumente verfügen. Dies ist die Folge davon, dass Strategiepla-
nungen speziell in grösseren Unternehmen zu verschiedenen Zeiten von 
Verantwortlichen verschiedener organisatorischer Bereiche und Stufen 
initiiert werden. 

Angesichts der grossen Zahl von Werken zur Unternehmensstrategie 
erstaunen die in der Praxis festzustellenden Mängel. Eigentlich dürfte 
erwartet werden, dass die vielen Fachbücher und -artikel die Planungs-
arbeit unterstützen und in der Praxis zu brauchbaren strategischen Plä-
nen führen. Offensichtlich vermag die Literatur zur Thematik der Unter-
nehmensstrategie die Bedürfnisse der Praxis jedoch nur unvollständig 
zu erfüllen: 

 Viele wissenschaftliche Publikationen zum strategischen Manage-
ment verfolgen gar nicht primär das Ziel der Praxisunterstützung. Sie 
dienen vielmehr der Erklärung von Erfolgsunterschieden von Unter-
nehmen in Abhängigkeit von Marktpositionen, Angeboten und Res-
sourcen. Die darin vorgestellten Forschungsergebnisse bieten zwar 
auch für die Praxis interessante Erkenntnisse. Es werden jedoch, dem 
Zweck dieser Publikationen entsprechend, keine Verfahrensvor-
schläge zur strategischen Planung integriert. 



2 Einleitung 

 Aber auch Werke, die Analyseraster und Planungsmethoden vor-
schlagen und damit unmittelbar auf die Bedürfnisse der Planungspra-
xis ausgerichtet sind, bieten den Planungsverantwortlichen oft nicht 
die gewünschte Unterstützung. Der Grund hierfür liegt im Umstand, 
dass in der Praxis verschiedene Analyse- und Planungsmethoden 
kombiniert werden müssen, um die vielfältigen strategischen Fragen 
zu beantworten. Ein Grossteil der methodenorientierten Literatur ist 
jedoch der Darstellung einzelner Analyse- und Planungsmethoden 
und ihrer theoretischen Grundlagen gewidmet (vgl. etwa Osterwal-
der/Pigneur, 2010; Porter, 1980; Porter, 1985; Prahalad/Hamel, 
1990). Auf eine Integration in einen Strategieplanungsprozess wird 
verzichtet.  

 Auch die Strategielehrbücher, die das aufwendige Studium von Origi-
naltexten zu einzelnen Modellen und Methoden ersparen, indem sie 
sie in einem Werk zusammenfassen (vgl. etwa Hill/Jones, 2013; John-
son et al., 2011), lösen das Problem einer geeigneten Auswahl und 
Kombination vielfach nur ansatzweise. Es wird insbesondere zu we-
nig klar gezeigt, unter welchen Umständen welche Analyse- und Pla-
nungsmethoden einzusetzen sind und welche Vor- und Nachteile sie 
haben. Erschwerend kommt hinzu, dass in diesen Werken bei der Be-
schreibung der einzelnen Techniken meist die Originalterminologie 
übernommen wird und damit kein einheitliches Begriffssystem ent-
steht. 

Es ist die Zielsetzung des vorliegenden Buches, einen kohärenten Stra-
tegieplanungsprozess zu präsentieren. Er basiert auf einem einheitli-
chen Begriffsraster und integriert die wichtigen Analyse- und Planungs-
techniken. Das Buch besteht aus sieben Teilen. Teil I vermittelt dem Le-
ser eine Idee der strategischen Planung und schlägt einen Strategiepla-
nungsprozess von sechs Schritten vor. Die Teile II bis VII behandeln die 
sechs Schritte.  

Das Buch richtet sich in erster Linie an Führungskräfte. Es soll ihnen das 
Wissen vermitteln, das sie zur Erarbeitung von Strategien benötigen. Im 
Rahmen von MAS, DAS und CAS Studiengängen kann das Buch als 
Lehrmittel zur Behandlung der strategischen Planung eingesetzt wer-
den. Sehr gut eignet sich das Buch auch als Basis für Spezialveranstal-
tungen zur strategischen Planung an Universitäten und Hochschulen. 
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Es ist den Autoren ein Anliegen, die Problematik der Strategieerarbei-
tung und -bewertung in ihrer realen Komplexität zu behandeln und diese 
nicht durch gefällige Schreibweise zum Verschwinden zu bringen. Um 
das Studium des themenbedingt anspruchsvollen Textes zu erleichtern, 
werden verschiedene didaktische Hilfsmittel eingesetzt: 

 Die Aussagen werden mit zahlreichen Beispielen illustriert. Kleinere 
Beispiele sind in den Text integriert. Grössere Beispiele finden sich in 
Praxisfenstern.  

 Weitergehende theoretische und methodische Überlegungen werden 
in Vertiefungsfenstern behandelt. Sie ermöglichen einen vertieften 
Einblick in die Materie. Ihr Studium ist zum Verständnis des Buches 
jedoch nicht zwingend.  

 Die Aussagen werden mit vielen Abbildungen zusammengefasst und 
illustriert. 

 Ein Glossar verschafft einen Überblick über die wichtigsten Fachbe-
griffe der strategischen Planung. 

 Das Auffinden von speziell interessierenden Themen wird durch ein 
Sachwortverzeichnis unterstützt. 

Um die Lesbarkeit zu verbessern, wird bei Personenbezeichnungen 
meist nur die männliche Form verwendet. Trotzdem sind stets Frauen 
und Männer gemeint.  

Das Buch existiert auch in französischer und englischer Sprach (vgl. 
Grünig/Kühn/Morschett, 2022a; Grünig/Kühn/Morschett, 2022b). 



 

 

 



 

Teil I: Idee und Prozess der strategischen Planung 

2 Strategien, strategische Planung und  
Erfolgspotentiale 

2.1 Strategien 

Eine Strategie ist einerseits eine Vorgabe für die zukünftige Entwicklung 
des Unternehmens und andererseits eine Zusammenfassung seiner ef-
fektiven Handlungen. Es ist deshalb notwendig, zwischen beabsichtig-
ten Strategien (Intended Strategies) und realisierten Strategien (Reali-
zed Strategies) zu unterscheiden. Da beabsichtigte Strategien selten 
vollständig umgesetzt werden können, unterscheiden sie sich in der Re-
gel mehr oder weniger stark von den verwirklichten Strategien. Es gibt 
zudem den Fall, dass ein Unternehmen bewusst oder unbewusst darauf 
verzichtet, eine beabsichtigte Strategie zur langfristigen Steuerung des 
unternehmerischen Handelns zu formulieren. Die realisierte Strategie ist 
in diesem Fall das Produkt einer Vielzahl von Einzelentscheiden und 
wird auch als gewachsene Strategie (Emergent Strategy) bezeichnet 
(vgl. Mintzberg, 1994, S. 23 ff.). Abbildung 2.1 fasst die Aussagen zu-
sammen.  

Im vorliegenden Buch, interessieren primär die beabsichtigten Strate-
gien. Wenn der Ausdruck „Strategie“ ohne ergänzendes Attribut verwen-
det wird, ist deshalb stets eine beabsichtigte Strategie gemeint.  

Eine beabsichtigte Strategie lässt sich durch folgende Merkmale charak-
terisieren: 

 Es handelt sich um eine langfristige Vorgabe von Zielen, Massnah-
men und Investitionen. 

 Sie dient dem Aufbau und der Sicherung der zukünftigen Erfolgspo-
tentiale. 

 Sie bezieht sich auf das ganze Unternehmen oder auf wichtige Teil-
bereiche. 

 Sie wird durch die Führungskräfte getragen. 



6 Strategien, strategische Planung und Erfolgspotentiale 

 

Abbildung 2.1: Beabsichtigte und realisierte Strategien  
(in Anlehnung an Mintzberg, 1994, S. 24) 

 Sie soll zur nachhaltigen Erreichung der obersten Werte und Ziele 
beitragen.   

2.2 Strategische Planung 

Bisher wurde offengelassen, auf welche Weise Strategien zustande 
kommen: 

 Es liegt nahe, hier primär an ein systematisches Vorgehen zu denken, 
das in der frühen Strategieliteratur insbesondere mit dem Namen An-
soff verbunden wird (vgl. Ansoff, 1965). In der Literatur spricht man 
von einer „synoptischen Planungslogik“.  

an Strategie orientierte Entschei-
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 Wie Mintzberg (1990, S. 105 ff.) aufzeigt, entstehen Strategien in der 
Realität jedoch häufig auf andere Weise. Sie können das Ergebnis 
„visionärer Prozesse“, die Folge von Machtkämpfen oder auch ein-
fach das Resultat wenig kontrollierter Entscheidungsprozesse sein. 
Verschiedene Autoren sprechen im zuletzt erwähnten Fall auch von 
einer „inkrementalen Logik“ der Strategiebestimmung (vgl. z.B. Bres-
ser, 2010, S. 17): Die Strategie entsteht aufgrund vieler kleiner 
Schritte, die sich nicht an langfristigen Gesamtzielen, sondern an der 
Lösung kurzfristiger dringlicher Probleme orientieren und eher einem 
„Durchwursteln“ entsprechen. In Abbildung 2.1 wird die inkrementale 
Strategieentstehung als Fall 3 dargestellt.  

Die Diskussion zwischen „Inkrementalisten“ und „Planern“ bildet eine 
alte Kontroverse der strategischen Managementliteratur und ist Gegen-
stand einer Vielzahl von Forschungsarbeiten (vgl. z.B. Raffée et al., 
1994, S. 383 ff.). Wie Bresser aufgrund einer umfassenden Analyse em-
pirischer Studien feststellt, unterstützen die Resultate der Mehrzahl der 
jüngeren Untersuchungen klar die Planungsthese. „Studien belegen, 
dass [.] phasengeleitetes Planen nicht nur in stabilen, sondern insbe-
sondere auch in dynamischen Umwelten mit positiven Performanceef-
fekten verbunden ist und zwar unabhängig davon, ob die Planung in 
Grossunternehmungen stattfindet oder in kleinen, mittelständischen Un-
ternehmungen“ (Bresser, 2010, S. 20). Wie Bresser (2010, S. 21) weiter 
ausführt, erweist sich ein systematisches Vorgehen als wichtige Voraus-
setzung für Anpassungen an nicht vorgesehene Situationsentwicklun-
gen gemäss Fall 2 in Abbildung 2.1.   

Strategische Planung kann durch folgende Merkmale umschrieben wer-
den: 

 Es handelt sich um einen systematischen Prozess.  
 Die zugrunde liegenden Analysen und die erarbeiteten Vorgaben von 

Zielen, Massnahmen und Investitionen sind langfristig. 
 Der Prozess konzentriert sich auf die Bestimmung der aufzubauen-

den und zu sichernden zukünftigen Erfolgspotentiale. 
 Die Überlegungen beziehen sich auf das Unternehmen als Ganzes 

oder auf wichtige Teilbereiche.  
 Die wichtigsten im Prozess anfallenden Aufgaben werden durch die 

Führungskräfte wahrgenommen. 


