Inhaltsverzeichnis 3

Inhaltsverzeichnis
INhAISVErZEIChNIS .. ... 3
WX oY o 1] (o TUTq T T3 Z=T =Y [l o 4TS 9
TabelleNverzeichnis. ... 11
L o T=1 3 T 13
LERr-/LEINZIIE ...t 23
1  Grundlagen des Managements .......ccccccerriicssmerrssssnnessssssnesssssssnsssssssssssssssnssssssssnsensans 27
1.1 VOorbemerkung ... s s 27
1.2 Das Verhaltnis von Theorie und Praxis..........cccuriemnnsnmnnssnnnsnssses e e 28
1.2.1 WS iST TREOTIE? ..o 28
1.2.2° WaAS IST PraXiS? ... 30
1.2.3  Wie kommt man von der Theorie zur Praxis? ..........cccccovviiieiiiiiieiiiieee 31
1.3 Perspektiven des Managements..........cccccerriiimrrisissnnrsssssssessssssssssssssne e ssssssenssnas 34
1.3.1  Unternehmensfihrung und Management............ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiciic e 34
1.3.2  Funktionale PerspektiVe ...........uveiiieieeee e 35
1.3.3 Institutionelle Perspektive ...........cooiiiiiiiiii 37
1.3.4 Aktivitatsorientierte Perspektive ...........cooouivieiiiiiiieei e 39
1.4 Entscheidungen als Kern des Managements ...........ccccorrvmrinnnsnnnnsssesssssseesnns 42
Ubungsaufgaben zu Kapitel 1 ........ccccevreeerseeesieeeresesassessssesssssssssssssssssssesssssessssessssens 46
2  Strategisches Management in Theorie und Praxis: ein Uberblick .......cccccoeereeuennens 47
2.1 Notwendigkeit einer integrativen Sichtweise.........cccccccriiiiimeriiisseensscseeensnane 47
2.2 Entwicklung des strategischen Managements ...........ccccoiiiiiniinncsennnsssenennnnee 48

2.3 Mehrdeutigkeit als konstitutives Merkmal strategischer

Entscheidungssituationen ... e 51
2.4 Strategie und strategisches Management ..........cccociiiiiiiniine s 54
2.4.1 Begriff der Strategie ......ooooieiei e 54
2.4.2 Praskriptiv-synoptische Ansdtze des strategischen Managements.................. 56
2.4.3 Deskriptiv-inkrementale Ansatze des strategischen Managements................ 58
2.4.4 Existenz und Handhabung emergenter Strategien..........cccccoviiiiiiiiiicennn 60
2.4.5 Mintzbergs zehn Denkschulen ..........coovvvviiiiiiiii i, 62
2.4.6 Notwendigkeit der Integration praskriptiver und deskriptiver Ansatze .......... 65
2.5 Strategische Erfolgspotenziale eines Unternehmens...........cccoviiiicerniccinnnnnnne 66

Ubungsaufgaben zu Kapitel 2.........cccceeeevereeeeeersensersessssessessessssesssssesssssssessssssssssssssssens 68



Inhaltsverzeichnis

Theoretische Stromungen des strategischen Managements............ccccervieceernsicsnnenns 69
3.1 Die theoretischen Stromungen im Uberblick.......cccccovvererrrerersenercceerescreeserennes 69
3.2 Der Market-based VieW.........cccoiiiriiniininniiines s s 70
3.2.1 Die Industriebkonomik als theoretische Grundlage .............cccccociiiiiiininn 70
3.2.2 Der Einfluss der Industriekonomik auf das strategische Management......... 73
3.3 Der Resource-based VieW.........cccociriiiimmiinnne s s ssmne s 75
3.3.1 Begriffliche Grundlagen und zentrale Annahmen .........ccccccoovviiiiiiiiccen, 75
3.3.2 Der Competence-based VIEW ..........cooiiiiiiiiiiiii e 77
3.3.3 Kernkompetenzen von Unternehmen ............ccccooioiiiiiiiieccce e, 79
3.3.4 Dynamisierung von KOMPeteNZEN ........oovviiiiiiiiiiiiiee e 81
3.3.5 Kritische Wirdigung ressourcenorientierter ANSatze ............ccccevveeeviiineeene. 84
3.4 Strategy-as-PractiCe .......cccccirriiirrrrinssre e s 86
Ubungsaufgaben zu Kapitel 3.........cccceeereeerrerereressesessesesesessesessssessssessssssssssssssssssssens 90
Verhaltensbezogene Einfliisse strategischer Entscheidungen ..........ccccceireecennneen. 91
4.1 Die verhaltensorientierte Sicht des strategischen Managements ................... 91
4.2 Individuelle EiNfliSSe.......cciioirrreeerieceeeeeerre e e e e e e e 92
4.2.1 Kognitive Prozesse als Grundlage ............ccccoviiviiiiiiiiiiiicceiee e 92
4.2.2 Die Definition der Entscheidungssituation mittels mentaler Modelle............. 92
4.2.3 Begrenzte Rationalitat und die Verwendung von Heuristiken ....................... 94
4.2.4 Das Potenzial intuitiver Entscheidungen ..o 97
4.2.5 Die Problematik kognitiver Verzerrungen ...........cccccooeevveeeeciiieeeiiiieeeen 100
4.2.6 Emotionale EinflUsSe.......cocoiiiiiiiii i 103
4.3 Interaktionsbezogene Einfllisse...........ccccrmiiiimrriiicsmnnisccere e s 104
4.3.1 Gruppenmerkmale und gruppenspezifische VerhaltenseinflUsse ................ 104
4.3.2 Affektive Interaktionsdynamiken ...........cccoccoiiiiiiiiiiiiii e 108
4.3.3  Mikropolitisches Verhalten ..........ccoooiiii 110
4.4 Unternehmenskulturelle Einfllisse .........cccooiiiiimiciiincsn e 114
4.5 Institutionelle EinflliSSe ........ccoeiromirecmrreeeerre e 119
Ubungsaufgaben zu Kapitel 4..........ccocceeeereeereeeneresessssesessessssesessssesssssssssesssasssssesens 123
Normatives Management als Ausgangspunkt strategischer Entscheidungen....... 125
5.1 Normatives und strategisches Management...........cccccccmiricimmrissssnessssssnennnnns 125
5.2 Unternehmensverfassung und Corporate GOvernance ..........ccccceceeeeemeeessneesns 126
5.3 Vision, Mission und Leitbild..........cccoiriiiiimmnnii e 129

5.4 Ziele des UNterNENmMENS.......o.oieeiieeiieecireiireeasrsmsrsmssssnssssnsssmssssnnsssnnsssensssenns 133



Inhaltsverzeichnis 5

5.5 Shareholder-Value-Ansatz und Stakeholder-Ansatz............ccccuriirinieriniennnnns 137
5.6 Unternehmensethische Entscheidungen..........ccccoiiiiiniiciinccinsnccen s 140
Ubungsaufgaben zu Kapitel 5........cccuccevreeerereseressesessssessssessssessssessssesssssssssssessssesns 145
6 Informationsgrundlage strategischer Entscheidungen ...........cccccnooiriicinnccenennen. 147
6.1 Notwendigkeit, Felder und grundsatzliche Probleme der Analyse................ 147
6.2 Analyse der globalen Umwelt...........cccciiiniinnc e 151
6.3 Analyse der Stakeholder ... 155
6.4 Analyse der Branche..........ciiiicier s 161
6.4.1 Branchen und Branchengrenzen ..........cccoooioiiiiiiiiiiic e 161
6.4.2 Branchenstruktur als Ausgangspunkt der Analyse ..........cccccooiiiiiiiiiiicen, 162
6.4.3 Analyse der internen Struktur einer differenzierten Branche...................... 167
6.4.4 Konkurrenz und Kooperation: eine weitere Analyseperspektive.................. 170
6.4.5 Analysen angesichts verschwimmender Branchengrenzen...............ccc........ 173
6.4.6 Analysen dekonstruierter Wertschopfungsstrukturen ... 176
6.4.7 Analyse weiterer Ursachen der Branchendynamik ...............cccoooeiiiiiiiinnn, 179

6.5 Analyse der KOnKUrrenten ..........ccooccmiiinmnsnnssns s s 183
6.6 Analyse des Unternehmens..........cccccccemiiiiiennnsssmne s e s ssne s smneseas 187
6.6.1 Funktionsbereichsbezogene Analyse ...........cooooiiiiiiiiiiiiii e, 187
6.6.2 Wertschopfungsbezogene ANalyse ...........oooviiiiiiiiiiii e 188
6.6.3 Analyse der Ressourcen und Kompetenzen ...........cccceeiviiiieiiiiiieeiiieen 193

6.7 Integrative Sicht der Umwelt- und Unternehmensinformationen................. 198
Ubungsaufgaben zu Kapitel 6.........cccceureeererererirencrseressesesesessesessssessssessssesessesenns 202
7  StrategieentscheidunNgen..........oii i nn e e s 203
7.1 Systematisierungen der Strategien .........ccoccirrriiniincnn s 203
7.2 Strategien und Geschaftsmodelle.........cccoocoirriicccirinccr s 204
7.3 Entscheidungen liber existierende Geschaftsfelder........cccccccrrricierrrccneennn. 206
7.3.1 Strategische Geschaftsfelder und Portfoliokonzepte............cccccooovviiiinnnn 206
7.3.2  Marktorientierte POrtfolios............oooiiiiiiiiiii e 208
7.3.3 Wertorientierte Portfoliokonzepte und Desinvestition................................ 212

7.4 Entscheidungen liber neue Geschaftsfelder ... 215
7.4.1 Diversifikation des Unternehmens.............ccooiiiiiiiiiii 215
7.4.2  Formen der Diversifikation ..........cccoooiiiiiii i 217
7.4.3  Ziele der Diversifikation..........oooiiiiiiii i 219

7.4.4 Diversifikation und INNOVATION ..oeeee e 221



Inhaltsverzeichnis

7.5 Entscheidungen liber Ressourcen und Kompetenzen...........cccceriivneernssssnnenns 223
7.5.1 Alternative Portfoliokonzepte ..........cccooiiiiiiiiii 223
7.5.2  Ressourcenorientierte POrtfolios...........coooiiiiiiiiiiiii 223
7.5.3  Technologie-Portfolio .........cccooiiiiiiii e 224
7.5.4 Kompetenzorientierte Portfolios ..o 226

7.6 Entscheidungen liber die Nutzung von Synergien.........cccccoecmriniisnernnssnnenns 230

7.7 Entscheidungen liber Unternehmensgrenzen.........ccccoccecvrvicceernisssneessssssnnenns 233
7.7.1  Zunehmende Relevanz der , Grenzentscheidung”.............cccccoovvviiiieeinecnn, 233
7.7.2 Grad der vertikalen INtegration............cccceiiiiiiiii i 233
7.7.3 Kooperationen als Veranderung der Unternehmensgrenzen ...................... 236

7.8 Strategische Entscheidungen in den Geschaftsfeldern..........cccccvccccerviicnneenn. 238
7.8.1 Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsstrategien ...........ccccccoviiiiiiiinn. 238
7.8.2 Porters generische Strategien und deren Unvereinbarkeit ................c......... 239
7.8.3  Hybride Strat@gien........oiiiii e 246
7.8.4 \Wettbewerbsstrategien als ANpassuNgsSMUSTEr .......c..c.coevviiiiieiiiiiieieiiienn. 251
7.8.5 Strategische Uberlegungen angesichts zunehmender Dynamik .................. 254

7.9 Entscheidungen mit funktionalem Schwerpunkt..........cccooviiiciriiiccceniiicineen, 260

Ubungsaufgaben zu Kapitel 7.........ccoocoreeeeeecrercrerecesesesesessesesassesessesessesesassessssens 262

Implementierung der Strategieentscheidungen..........ccccoccviriicccceenisccnensccsere e 263

8.1 Vom Handlungsmuster zur Implementierung ..........cccoceccmriinicnrinnciennnnscnenens 263

8.2 Bewertung strategischer Alternativen..........cccccvccccerircccmnnnscsses s 264

8.3 Operationalisierung der Strategie.........ccccuriimiiniiscirnnncr 268
8.3.1 Strategische vs. operative PlanuUng.............coooviiiiiiiicceecee e 268
8.3.2  Ziel- und KennzahlensyStem .........ccooiiiiiiiiii e 271
8.3.3  BUAGELIEIUNG ... 274

8.4 Organisation und Strategie.........ccccriiriiiiiinrir i ——————— 277
8.4.1 Zusammenhang zwischen Organisation und Strategie ............ccccceeevvnnennn. 277
8.4.2 Grundlagen organisatorischer Gestaltung.............cocoevvviiiiiiiiiiii 278
8.4.3 Grundformen der Aufbauorganisation...........cccccceevvviiiiviiiiieiiee e 279
8.4.4 Strategisch relevante Strukturerganzungen...........cccociiiiiiiiiiiiiiic 284
8.4.5 Zentralbereiche: Autonomie Vs. SYNergie ........ccccoevvviiieeiiiiiieeiiiiee e 286
8.4.6 Kooperation als Organisationsalternative ..............cccoeeeiiiiiiiiii 290

8.5 Personal und Strategie ........cccciriccririiissrerirc s 291

8.5.1 Kein (strategisches) Handeln ohne Personal ............cccccooiiiiiii, 291



Inhaltsverzeichnis

7

8.5.2 Bereitstellung von Personal ..............coooiiiiiiiiiiiii i 292
8.5.3 Strukturelle vs. interaktive FURrUNG ... 294
8.5.4  FUNrUNGSGrUNASAtZE .....ooiiiiiiiiiiiiii e, 296
8.5.5 FUhrung durch Zielvereinbarung ..........cccccooiiiiiiiii e 296
8.5.6  ANTEIZSYSTOM ..ot 297
8.5.7 FUhrungsstil und Fihrungsverhalten ............ccociiiii 299

8.6 Strategieimplementierung als organisatorischer Wandel ...........cccccceeccumrenne. 301
8.6.1 Wandel und organisationale Tragheit ............cccccoiiiiiiiiiii 301
8.6.2 Change Management als komplexer Prozess .............cccoccvieiiiiiiieeiiineen, 303
8.6.3 Akteure und Ausgangspunkte des organisatorischen Wandels................... 308
8.6.4 Umgang mit Widerstand ...........ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiie e 311
8.6.5 FUhrung und KommuniKation ..........coooiiiiiii e 313
8.6.6 Konflikte und Konflikthandhabung.............ccccccoiiiiiii 316

8.7 Nach der Implementierung ist vor der Entscheidung..........cccccconiiinriniinnnnnee 319
Ubungsaufgaben zu Kapitel 8........c.cccceveeererereressesisssessssessssessssessssesssssssssssessssessns 321
9 Reflexion strategischer Entscheidungen ... 323
9.1 Ziele des reflexionsorientierten Controllings .......cccccccocriiiicceriiicsnennsscneennans 323
9.2 Aufgaben des reflexionsorientierten Controllings........ccccoeeeerreserrecrrrecennnnns 325
9.2.1 Reflexion des Entscheidungsstils .........ccc.oooiiiiiiiiiiiiiieiicee e, 325
9.2.2 Reflexion der Entscheidungsrealisation.............ccccooviiiiiiiiiiiiiice 327
9.2.3 Reflexion der Entscheidungsperspektive.............ooovvviiiiiiiiiiiiiiiicccc 329
9.2.4 Informatorische Unterstitzung der Reflexion .............ccocoiviiiiiiiii 331

9.3 Instrumente des reflexionsorientierten Controllings..........cccccvvicierrriccnnnnnn. 333
9.3.1 Arten von Controllinginstrumenten ............ccoooiiiiiiie e 333
9.3.2  Die FIRST-MAIIX ...t 334
9.3.3  AbweichungsanalySen ...........oiiiiiiiiii e 336
9.3.4 Kennzahlen und Kennzahlensysteme ..........cccccoeiiiiiiiiiiiiiieccieeeee 338
9.3.5  Die GAP-ANGIYSE ... 342
9.3.6  Debiasing-TeChNIKEN .......cooiiiiiii e, 344
9.3.7 Intuitive Kreativitatstechniken ..., 347

9.4 Institutionalisierung des reflexionsorientierten Controllings ...........cccceenn... 351
9.4.1 Grundfragen der Institutionalisierung des Controllings................ccccccoeei. 351
9.4.2 Manager und CONrOlEr ..........ooiiuiiiiiiiiii e 351

9.4.3  ControllerorganiSation ...........eeiiiiiii et 355



8 Inhaltsverzeichnis

9.5 Die Reflexion des Controllings.........cccccceeriicicmennsssmre e smne s 359
Ubungsaufgaben zu Kapitel 9.........cceoceereeereecrerceereeeresese s e ssssesasesessesesaesessssens 361
10  AbschlieBendes..........cociiiiniie i ———— 363
FallSTUI@N ... 367
Literaturverzeichnis ... 373
Lésungen zu den Ubungsaufgaben.............covcereeireeireccce e sas e ses e 401

Losungen zu den Fallstudien.........cccviiciciiriiccinicccers e e ssr e s smn e snn e s s 423



