Einleitung

1 Einleitung

1.1  Problemstellung und Relevanz
,.Jeder Controller sollte auch wissen, wie strategisches Management funktioniert.«*

Strategisches Controlling basiert im Kern auf der Annahme der VVeranderbarkeit und Verande-
rungen von strategischen Erfolgspotenzialen, die flr das Strategische Management charakte-
ristisch sind.? Der besondere Fokus des Strategischen Managements liegt dabei auf der Identi-
fikation einer optimalen Strategie,® wodurch die Frage in den Mittelpunkt riickt, welche Fak-
toren die Optimalitét einer Strategie determinieren und wie diese aus mehreren Alternativen
ausgewahlt werden kann.* Die Auswahl einer Strategie-Option sollte dabei auf Basis einer
Bewertung von u. U. divergierenden Erfolgs- bzw. Einflussfaktoren erfolgen, die das strategi-
sche Erfolgspotenzial determinieren.’ Bewertung und Auswahl einer Strategie-Option stellen
elementare Bestandteile des Strategischen Management-Prozesses® (kurz: SMP) dar, der mit
der Prioritat auf einer strategischen Entscheidung einen Ubergeordneten Bezugsrahmen flr
das Strategische Management bildet.” In Bezug auf derartige komplexe Auswahlentscheidun-
gen hat das Controlling (als betriebswirtschaftliche Teildisziplin)® eine umfassende Entschei-
dungsunterstutzungsaufgabe im Rahmen seiner Koordinations- und Servicefunktionen gegen-
uber dem Strategischen Management zu erflllen. Dafur ist zundchst grundlegend die Ver-
wendung eines adaquaten Bewertungsverfahrens notwendig, das in der Lage ist, alle relevan-
ten Erfolgsfaktoren und Ziele gleichermalen zu beriicksichtigen, um damit die Auswahl einer
optimalen Handlungsalternative zu gewahrleisten. Im Hinblick auf die Literatur des Strategi-
schen Managements zur Bewertungsphase im SMP lassen sich allerdings oftmals nur unikrite-
rielle, rein monetére Bewertungsverfahren (z. B. auf Basis von Zahlungsstrémen) identifizie-

ren, denen das Problem der Monetarisierung von Einflussfaktoren gegeniibersteht. Ferner

L Priimm, P. D. (2012), S. 309.

2vgl. Alter, R. (2011), S. 35.

*vgl. Alter, R. (2011), S. 19.

*Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Giinther, T. (2007), S. 30.
> Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Giinther, T. (2007), S. 31.

® Auch als »Strategieprozess® bezeichnet. Siehe dazu z. B. Venzin, M./Rasner, C./Mahnke, V. (2010), S. 1 ff.
und Alter, R. (2011), S. 16.

"\Vgl. Alter, R. (2011), S. 16.
8 Vgl. Kiipper, H.-U. et al. (2013), S. 3.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Einleitung

werden zur Bewertung strategischer Optionen h&ufig bspw. verschiedene — nicht problemspe-
zifizierte — Kriterien verwendet, die keinen unternehmensindividuellen Charakter aufweisen
und die Préaferenzen der Entscheider nur unzuldnglich bzw. gar nicht abbilden. Bewertungs-
methoden aus dem umfangreichen Portfolio mehrkriterieller Entscheidungsunterstiitzungsver-
fahren finden zudem keinen ausreichenden Eingang in die SMP-Literatur hinsichtlich ihres
Potenzials zur Evaluierung (mehrkriterieller) strategischer Optionen. Aufgrund der Erkennt-
nisse, dass strategisches Erfolgspotenzial nur iber dessen vorgelagertes mehrkriterielles Er-
folgsfaktoren-Bundel korrekt beschreibbar und damit beurteilbar ist, kénnen die in der Litera-
tur vorgestellten Ansatze fur eine umfassende und damit ganzheitliche Bewertung strategi-
scher Optionen als unzureichend angesehen werden, wodurch sich eine konzeptionelle For-
schungsliicke an der Schnittstelle zwischen Strategischem Management und Strategischem

Controlling identifizieren lasst.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Auf Basis der fur das Strategische Management identifizierten Problemstellung geht die Ar-
beit der Frage nach, wie die konzeptionelle Licke innerhalb des betriebswirtschaftlichen The-
oriebestands im Hinblick auf eine umfassende Bewertung von Strategie-Optionen geschlossen
werden kann. Das primare Ziel ist dabei, ein integriertes Multi-Criteria-Framework zu entwi-
ckeln, das sowohl fir die Theorie als auch fur die Praxis einen innovativen Beitrag zur ganz-

heitlichen Analyse und Bewertung von Strategie-Optionen leisten kann.

Zur Erreichung einer solchen konzeptionellen Entwicklung wird zunéchst eine klare, prob-
lemspezifische Einordnung der Thematik in das Strategische Management vorgenommen.
Auch soll die Frage beantwortet werden, warum der Auswahl einer mit dem Unternehmens-
ziel konformen Strategie eine so groRe Bedeutung zukommt und warum Unzulanglichkeiten
bzw. kein umfassendes Verstandnis des Entscheidungsproblems bei der bisherigen, vorwie-
gend unikriteriellen Bewertungsheuristik vorliegen. Um zu ermitteln, wie strategische Hand-
lungsalternativen ganzheitlich bewertet werden kdnnen, sollen die Probleme identifiziert wer-
den, denen das Strategische Management im Zuge einer mehrkriteriellen, holistischen Bewer-
tung gegenibersteht. In diesem Zusammenhang sind kontextbezogene Anforderungskriterien
abzuleiten, die seitens des Strategischen Managements an ein holistisches Bewertungsverfah-
ren gestellt werden. Auf Basis dieser Kriterien dient eine fundierte Evaluierung alternativer
Methoden dazu, ein addquates Verfahren zu ermitteln, wobei vergleichende Beurteilungen
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alternativer Methoden durch bibliometrische Analysen ergénzt werden sollen. Gleichermalen
gilt es, das Strategische Controlling unter Berlcksichtigung der Controllingtheorie als Funkti-
onstréger zur Unterstutzung des Strategischen Managements bei Strategie-Entscheidungen zu
manifestieren und Besonderheiten bei der mehrkriteriellen Entscheidungsunterstiitzung aufzu-

zeigen.

Im Rahmen der Entwicklung eines ganzheitlichen Analyse- und Bewertungsmodells ist
dartiberhinaus von Interesse, welche Komponenten bei einem geeigneten Bewertungsverfah-
ren zu erganzen sind, damit eine ganzheitliche Betrachtungsgrundlage gewahrleistet werden

kann.

Ferner besteht die Zielsetzung darin, die theoretische Konstruktion des Frameworks anwen-
dungsbezogen zu validieren, um die praktische Umsetzbarkeit sowohl zu veranschaulichen als
auch sicherzustellen. Damit einhergehend wird die Ableitung von Implikationen angestrebt,
sodass aus der praktischen Erprobung gewonnene Erkenntnisse — in Form von fundierten
Handlungsempfehlungen — die Interaktion von Strategischem Management und Strategischem

Controlling verbessern kénnen.

1.3 Theoretischer Ansatz der Arbeit

Das Controlling hat — im Rahmen seiner Unterstutzungsfunktion gegeniiber dem Strategi-
schen Management — als angewandte Wissenschaft daflir zu sorgen, dass theoretisch fundierte
Losungen fir praktisch relevante Problemstellungen bereitgestellt werden.” Infolgedessen soll
der theoretische Ansatz dieser Arbeit partiell an die Zielsetzung des Constructive Research
Approach (kurz: CRA) angelehnt werden,* da dieser eine erfolgreiche Interaktion zwischen
Controllingforschung und Controllingpraxis ermdglichen kann.'! Der CRA stellt einen nor-

mativen, theoretisch-empirischen Ansatz dar.'? Im Mittelpunkt des Ansatzes steht das Losen

°Vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 243; Mattessich, R. (1995), S. 266 und Labro, E./Tuomela,
T. (2003), S. 410.

O Fir eine detaillierte Darstellung und Erlduterung der einzelnen Schritte innerhalb der CRA-Vorgehensweise
siehe z. B. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 246 und Labro, E./Tuomela, T. (2003), S. 415 ff.

vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 261 f. und Labro, E./Tuomela, T. (2003), S. 437.

2 vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S.257 und S.261. Siehe auch Kasanen, E./Lukka,
K./Siitonen, A. (1993), S. 252 f. fiir eine fundierte theoretische Einordnung des CRA aus einer Controlling-
perspektive sowie auch Labro, E./Tuomela, T. (2003) fiir eine deskriptive Betrachtung des CRA.
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von Managementproblemen durch die Konstruktion von Modellen, Frameworks, Diagram-

men, Algorithmen, Organisationsstrukturen oder Planen.*®

Verbindung zur Praktische
Theorie Umsetzbarkeit

Konstruktion,
Problemlésung

Praktische Theoretischer
Relevanz Beitrag

Abbildung 1: Elemente des CRA™

Die in Abbildung 1 dargestellten, konstituierenden CRA-Elemente sollen als Grundlage fir
diese Arbeit dienen. Als Ausgangspunkt der Betrachtung wird eine reale Problemstellung
angesehen, die sowohl theoretische als auch praktische Relevanz aufweist (unzureichende
Bewertung von Strategie-Optionen im SMP als konzeptionelle Forschungsliicke).® Anschlie-
Rend gilt es, ein detailliertes (theoretisches) Verstandnis tber die Thematik zu erlangen, wel-
ches die Verbindung zur bisherigen Theorie darstellt, um dadurch eine innovative, theoretisch
fundierte Problemldsungsmdglichkeit in Form einer neuartigen Konstruktion bereitzustellen.
Diese Konstruktion als theoretischer Beitrag zur Controlling-Forschung stellt im Hinblick auf
die vorliegende Arbeit ein zu entwickelndes ganzheitliches Analyse- und Bewertungsframe-
work dar, das im Zuge des klassischen CRA-Vorgehens anschlielend auf seine praktische
Umsetzbarkeit getestet werden soll. Die Uberpriifung der Anwendbarkeit des ganzheitlichen
Frameworks erfolgt hierbei mittels einer illustrativen Fallstudie,'® aus der als letzter Schritt
Rickschlisse als theoretischer Beitrag fiir die Forschung in Form von gleichermafen fiir die

Praxis relevanten Handlungsempfehlungen gezogen werden kdnnen.

B vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 245; Crnkovic, G. D. (2010), S. 360 und Piirainen, K. A./
Gonzalez, R. A. (2013), S. 61.

' Eigene Darstellung in Anlehnung an Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 246.

5 vgl. Kasanen, E./Lukka, K./Siitonen, A. (1993), S. 246; Labro, E./Tuomela, T. (2003), S. 416 und Kyrd, P./
Niemi, M. (2008).

1° Siehe z. B. George, A. L./Bennett, A. (2005), S. 1 ff. und Yin, R. K. (2013), S. 3 ff. zur Erlauterung und Ada-
quanz der Fallstudienforschung im Bereich von Sozial- bzw. Wirtschaftswissenschaften. Siehe auch Scapens,
R. W. (1990), S. 264 ff. zur Nutzung von Fallstudien in der Controllingforschung.
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1.4 Vorgehensweise der Arbeit

In partieller Anlehnung an die konstituierenden Elemente des CRA I&sst sich unter der in
Kapitel 1.2 aufgefuhrten Zielsetzung der inhaltliche Aufbau der Arbeit wie folgt beschreiben
(vgl. Abbildung 2).

Zur Herstellung eines grundlegenden Bezugsrahmens sowie zur Offenlegung der Forschungs-
licke werden in Kapitel 2 relevante Grundlagen und Instrumente des Strategischen Manage-
ments insbesondere im Hinblick auf den SMP vorgestellt und ferner unter Berlicksichtigung
der daraus resultierenden Erkenntnisse eine Bedarfs- und Anforderungsanalyse zur mehrkrite-

riellen Bewertung von Strategien vorgenommen.

In Kapitel 3 sollen zunéchst die mehrkriterielle Entscheidungsunterstiitzung als grundlegende
Funktion des Controllings beschrieben, Besonderheiten aufgezeigt sowie die notwendigen
Grundlagen aus dem Bereich der Entscheidungs-, Mess- und Nutzentheorie erldutert werden.

Kapitel 4 widmet sich der Vielzahl mehrkriterieller Entscheidungsunterstiitzungsverfahren.
Diese werden zum einen vorgestellt und zum anderen hinsichtlich der speziellen Anforderun-

gen des Strategischen Managements evaluiert.

Als Resultat der durchgefiihrten Evaluierung befasst sich Kapitel 5 ausschlief3lich mit dem
Analytic Network Process (Analytischer Netzwerk-Prozess, kurz: ANP) als dem fir die An-
forderungen des Strategischen Managements am besten geeigneten Verfahren. Zur Gewin-
nung von Erkenntnissen tber den bisherigen Anwendungsstand sowie das weitere Anwen-
dungspotenzial wird zunéchst eine fundierte bibliometrische Analyse zum ANP durchgefuhrt.
AnschlieRend erfolgen die Beschreibung des Verfahrens in der Tiefe sowie eine beurteilende

Darstellung ausgewéhlter methodischer Erganzungen.

Im Fokus des 6. Kapitels steht die Entwicklung eines ANP-basierten Multi-Criteria-
Frameworks zur ganzheitlichen Analyse und Bewertung von Strategie-Optionen. Nach
Durchfiihrung einer erweiterten Bedarfsanalyse werden die flr das Framework notwendigen
Komponenten zu einem integrierten ANP-Framework kombiniert und die einzelnen Anwen-

dungsphasen beschrieben.
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Herstellung eines Bezugsrahmens (Strategisches Management)

S— Kapitel 2
Darstellung relevanter Identifikation der Bedarfsanalyse zur
Grundlagen und Instrumente des Forschungsliicke (Optimierung mehrkriteriellen Bewertung
Strategischen Managements der Entscheidungsfindung) von Strategien
Unterstiitzung mehrkriterieller Entscheidungen durch das Strategische Controlling
Kapitel 3
Grundlegende Einordnung in die Besonderheiten strategischer Grundlagen der Entscheidungs-,
Controlling-Theorie Entscheidungsunterstiitzung Mess- und Nutzentheorie
Darstellung & Evaluierung multi-attributiver Entscheidungsunterstiitzungsverfahren (MADM)
— Kapitel 4
. Verfahrensevaluation im e .
Taxonomie & AN Identifikation eines geeigneten
Hinblick auf
Verfahrensdarstellung . Verfahrens
Anforderungskriterien
Analytic Network Process (ANP)
Kapitel 5
- . Erweiterte Darstellung & Evaluierung
SRIOTETERD AR ES Verfahrensbeschreibung methodischer Erganzungen
Entwicklung eines ganzheitlichen Multi-Criteria Modells zur strategischen Analyse und Bewertung
Kapitel 6
. Darstellung notwendiger Beschreibung des integrierten
SRR SEiERIElEE Komponenten & Schnittstellen Frameworks
Empirische Anwendung des integrierten mSWOT-ANP-BOCR Frameworks
Kapitel 7
Darstellung der VVorgehensweise Fallstudie 1 Fallstudie 2
der empirischen Exploration (Strategische Positionierung) (Strategische Neuausrichtung)
Kritische Wirdigung des integrierten Frameworks zur Ableitung von Implikationen Kapitel 8
Fazit Kapitel 9

Abbildung 2: Ablauf der Arbeit"’

1" Eigene Darstellung.
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Zur anwendungsbezogenen Validierung und Uberpriifung wird das hergeleitete Framework
im Rahmen von Kapitel 7 auf zwei Fallstudien mit konkreten Problemstellungen aus der Un-
ternehmenspraxis des Strategischen Managements angewendet und verschiedenen Auswer-

tungen sowie Sensitivitatsanalysen unterzogen.

Eine kritische Wurdigung des Frameworks findet in Kapitel 8 statt, mit dem Ziel, Handlungs-
empfehlungen abzuleiten und damit einen theoretischen Beitrag zur Controlling- und

Managementforschung geméall des CRA-Ansatzes zu leisten.

Die Arbeit schlielt in Kapitel 9 mit einem Fazit, das die wesentlichen Erkenntnisse in Bezug
auf die Zielsetzung noch einmal zusammenfassend beschreibt und einen Ausblick auf weite-

ren Forschungsbedarf gibt.
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2 Optimierung der Entscheidungsfindung im Strategischen Management

2.1 Das Strategische Management und die Bedeutung von Strategien

Strategisches Management *® ist eine noch relativ junge betriebswirtschaftliche Disziplin, die
sich mit der Analyse, Entwicklung und Realisation inhaltlicher Ziele und Ausrichtungen von
Organisationen mit dem Zweck einer langfristig nutzbaren Wertgenerierung beschaftigt.'® Im
Fokus der Betrachtung steht demzufolge die Steuerung des langfristigen strategischen Er-

folgspotenzials.

,Die Themen des Strategischen Managements sind direkt in der unter-
nehmerischen Praxis verankert. Sie betreffen die Entwicklung und das
Uberleben von Unternehmen und manifestieren sich u. a. in der Auswahl
der Produkte und Dienstleistungen, der Positionierung gegenutber Wett-
bewerbern, der Organisation betrieblicher Strukturen und Prozesse etc.
Die Disziplin des Strategischen Managements existiert schlichtweg deshalb,
da solche Themen fiir Unternehmen im Speziellen und fur kapitalistische

Gesellschaften im Allgemeinen &uBerst wichtig sind.«®

Die Etablierung des Forschungsgebiets bzw. der Fihrungskonzeption des Strategischen Ma-
nagements kann grundlegend auf die steigende Komplexitat?* und die Dynamik von Verande-
rungen der Unternehmensumwelt®” zuriickgefiihrt werden. Diesen Veranderungen sind insbe-
sondere grolRe Unternehmen in hohem Malie ausgesetzt, wodurch neue, anspruchsvolle Her-

ausforderungen entstehen, die sich mal3geblich in AulRenanforderungen (Beziehungen des

8 Die Begriffe ,,Management®, ,,Unternechmensfiihrung™ und ,,Unternehmensleitung™ werden im weiteren Ver-
lauf dieser Arbeit synonym verwendet.

Yvgl. Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 3; Bea, F. X./Haas, J. (2009), S. 6 und Foss, N. J./Lindenberg, S.
(2013), S. 85. Siehe Nag, R./Hambrick, D. C./Chen, M. (2007) fir eine ausfihrliche Darstellung der zeitlichen
Entwicklung verschiedener Definitionen.

20 Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 7.
21 v/gl. Kapitel 3.4 und Abbildung 18 zur detaillierteren Darstellung des Komplexitatsaspektes.

2 Die Begriffe ,,Unternchmensumwelt” und ,,Unternechmensumfeld” sind im Zuge dieser Arbeit synonym zu
verstehen.
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Unternehmens zur Umwelt) und Binnenanforderungen (die Organisationsstruktur des Unter-

nehmens betreffend) unterteilen.?®

Beide Anforderungsarten gehen dabei auf zwei der im Laufe des historischen Entwicklungs-
prozesses entstandenen, grundlegenden Ideologien®* des Strategischen Managements zuriick:
den Market-based View und den Resource-based View.” Die Ideologien des Strategischen
Managements geben Empfehlungen, welche Faktoren bei strategischen Entscheidungen im
Speziellen zu beriicksichtigen sind.® Bei beiden Ansatzen steht die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen im Vordergrund. Unterschiede liegen in der Art der Faktoren, die zu Wettbe-

werbsvorteilen fihren.

Der maBgeblich von PoRTER?’ beeinflusste Market-based View verbindet Elemente der In-
dustrieokonomik mit denen der Strategieforschung, um dadurch Wettbewerbsvorteile zu er-
klaren. S&mtliche Erfolgsfaktoren werden hierbei aus der Unternehmensumwelt bzw. dem
Markt abgeleitet (von-auRen-nach-innen-Perspektive?®), wahrend der u. a. auf PFEFFER & SA-

LANCIK 2 zuriickgehende Resource-based View® den Ursprung von erfolgsgenerierenden

2 Vgl. Bea, F. X./Haas, J. (2009), S. 6 ff. und S. 36 f. Hinsichtlich der Urspriinge und theoretischen Entwick-
lung des Strategischen Managements existieren in der Literatur verschiedene Ansichten. Siehe dazu u. a.
Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 36 ff.; Nag, R./Hambrick, D. C./Chen, M. (2007), S. 936 ff.; Welge, M. K./
Al-Laham, A. (2008), S. 11 ff.; Bea, F. X./Haas, J. (2009), S. 6; Dillerup, R./Stoi, R. (2011); S. 127 ff.,
Hungenberg, H. (2011), S. 50 ff. und Mdiller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 7 ff. sowie dort jeweils auf-
gefuihrte Verweise.

24 Insgesamt lassen sich im Strategischen Management noch weitere Ideologien identifizieren, die sich ebenfalls

hinsichtlich der Entstehung von Wettbewerbsvorteilen unterscheiden bzw. den Resource-based View weiter
spezifizieren. Dazu z&hlen u. a. der Relational View (Orientierung an der Einbettung von Ressourcen in Un-
ternehmungsbeziehungen), vgl. dazu Dyer, J. H./Singh, H. (1998); Lavie, D. (2006) und Rudawska, I. (2010)
oder der Knowledge-based View (Orientierung an der Ressource Wissen von Unternehmen), vgl. dazu Spen-
der, J. (1994) und Muller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 351 f. sowie fur den Dynamic Capability
View/Capability-based View als eine Art Integration des Market-based View und des Resource-based View,
vgl. Barreto, 1. (2010) und Mauller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 12 f. Fir eine Gegenuberstellung des
Resource-based View, des Capability-based View und des Knowledge-based View siehe Miller-Stewens,
G./Lechner, C. (2011), S. 352 f.

% \Vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 12.

2 vgl. Alter, R. (2011), S. 20.

27\/gl. dazu Porter, M. E. (1999) und Porter, M. E. (2000).
%8 \/gl. Steinmann, H./Schreybgg, G. (2005), S. 217 ff.

2 \/gl. dazu Pfeffer, J./Salancik, G. R. (1978).

%0v/gl. Barney, J. B. (2001) und Kraaijenbrink, J./Spender, J./Groen, A. J. (2010) fiir eine umfassende Bewer-
tung des Ansatzes.
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Wettbewerbsvorteilen des Unternehmens bei der Qualitdt unternehmensintern verfligbarer

Ressourcen®! sieht (von-innen-nach-auRen-Perspektive®).

Die alleinige Fokussierung auf eine der Perspektiven ist dabei nicht zielfiihrend, da bspw. eine
isolierte Orientierung am Market-based View die friihzeitige Durchfiihrung notwendiger In-
vestitionen vernachlassigt, weil nur auf Impulse der Marktveranderungen reagiert wird. Beim
Resource-based View werden hingegen durch die alleinige Innen-Ausrichtung die externen
Anforderungen des Marktes bzw. der Kunden ein Stiick weit auBer Acht gelassen. Es bedarf
daher einer integrierten Betrachtung beider ldeologien und damit sowohl interner als auch
externer Einflussfaktoren.>* Nach HiGGINS lassen sich beide Perspektiven wie folgt definito-
risch integrieren: ,,Strategic management is the process of managing the pursuit of organiza-
tional mission while managing the relationship of the organization to its environment.“** Das

Strategische Management hat dementsprechend u. a. die folgenden Aufgaben zu erfiillen:*®

= Festlegung der Unternehmensmission®’, strategischen Ausrichtung und strategischen
Ziele;

= Formulierung einer Gesamtstrategie zur Erreichung der strategischen Ziele;

= Festlegung von MaRnahmen zur Unterstitzung der Implementierung und Kontrolle
der Gesamtstrategie;

= Koordination® des Implementationsprozesses;

= Evaluierung und Kontrolle von Unternehmensmission und strategischen Zielen.

*! Nach HOFER & SCHENDEL lassen sich Ressourcen grundsatzlich in finanzielle Ressourcen, physische Res-
sourcen, Humanressourcen, organisatorische Ressourcen und technologische Ressourcen unterteilen. Vgl.
Hofer, C. W./Schendel, D. (1978), S. 145 und Steinmann, H./Schreydgg, G. (2005), S. 207.

%2 \/gl. Steinmann, H./Schreybgg, G. (2005), S. 207 ff.
% vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 12.
¥ vgl. Alter, R. (2011), S. 21.

% Higgins, J. M. (1985), S. 3.

% vgl. Higgins, J. M. (1985), S. 3 .

% Mit der Mission (Mission Statement, Leitbild, Credo) definiert ein Unternehmen den Zweck seines Tuns,
d. h. sie begriindet seine Existenz. Sie erklart, welchen Auftrag das Unternehmen und seine Mitarbeiter ver-
folgen und was dabei der Beitrag bzw. sein Nutzenversprechen (value proposition) an seine Anspruchsgrup-
pen sein soll.“ Muller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 227.

% Als Trager der Koordinationsfunktion im Strategischen Management wird grundsatzlich das Strategische Con-
trolling angesehen. Siehe Kapitel 3.1 fur eine Darstellung der Koordinationsfunktion des Controllings.
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Optimierung der Entscheidungsfindung im Strategischen Management

Strategisches Management nimmt demnach eine Perspektive Uber samtliche Organisations-
einheiten hinweg ein, wéhrend sich das Operative Management nur auf einzelne Organisati-

onseinheiten innerhalb eines Unternehmens bezieht.*

Abgesehen vom Koordinationsbedarf der Organisationsstrukturen und der Management-
Informationssysteme, stellen Strategien im Strategischen Management das zentrale Element
zur langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolges dar.*° Sie dienen der Beantwortung

zentraler Fragen strategischer Planung*':*

= In welchen Geschaftsfeldern soll das Unternehmen tatig sein?
=  Wie gestaltet sich die Profilierung gegeniiber dem Wettbewerb?

= Was ist die langerfristige Kernkompetenz des Unternehmens?

In der Literatur existieren zahlreiche Arten von Strategiedefinitionen, die sich haufig mit ver-

schiedenen Teilaspekten von Strategien beschéftigen (vgl. Tabelle 1).

Aus den alternativen Definitionen ist erkennbar, dass eine Strategie aus mehreren zu bertick-
sichtigenden Elementen besteht (vgl. Abbildung 3). Zusammenfassend lasst sich festhalten,
dass Strategien ein zentrales Objekt des Strategischen Managements zur langfristigen Siche-
rung des Unternehmenserfolges darstellen. Strategien determinieren Ausrichtung, geplante
Entwicklung und Ziele des Unternehmens unter simultaner Beriicksichtigung unternehmens-
interner (optimale Ressourcenbewertung) und unternehmensexterner (Verstandnis der Wett-
bewerbsumwelt) Einflussfaktoren. Durch eine Integration aller verfligbaren Informationen
konnen allerdings Zielkonflikte entstehen, die eine mehrkriterielle Ziel-Priorisierung und Be-

wertung erfordern.

% Vgl. Hungenberg, H. (2011), S. 45. Fiir eine detaillierte Gegeniiberstellung von Strategischem und Operati-
vem Management sowie Normativem Management siehe dort S. 45 ff. und Seite 25 ff.

“0v/gl. Hungenberg, H. (2011), S. 8. Strategien, Strukturen und Systeme werden dort als die Objekte des Strate-
gischen Managements bezeichnet.

*Vgl. zur strategischen Planung z. B. Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S.114 f.; Steinmann, H./Schreyégg, G.
(2005), S. 165 ff. und Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Ginther, T. (2007), S. 10 ff. sowie Kapitel 2.3.

*2\/gl. Steinmann, H./Schrey6gg, G. (2005), S. 169.
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Optimierung der Entscheidungsfindung im Strategischen Management

Tabelle 1: Strategie-Definitionen®®

Englischsprachige Definitionen von ,,Strategy (Strategie)

CHANDLER (1962)
»Strategy can be defined as the determination of the basic long-term goals of an enterprise, and the
adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for carrying out these

goals.«*

ANSOFF (1965)

“Strategy is a rule for making decisions determined by product/market scope, growth vector, com-

petitive advantage, and synergy.«*

LEARNED, CHRISTENSEN, ANDREWS & GUTH (1969)
“[...] strategy is the pattern of objectives, purposes, or goals and major policies and plans for
achieving these goals, stated in such a way as to define what business the company is in or is to be

in and the kind of company it is or is to be.”*

HOFER & SCHENDEL (1978)
“The basic characteristics of the match an organization achieves with its environment is called its
strategy. The concept of strategy is thus one of the top management’s major tools for coping with

both external and internal changes.”*’

HENDERSON (1989)
,,Strategy is a deliberate search for a plan of action that will develop a business's competitive ad-
vantage and compound it. For any company the search is an iterative process that begins with a

recognition of where you are and what you have now.”*®

CoLLIs (1991)

»Strategy is concerned with the optimal application of the resources a firm possesses relative to

competitors.”™*®

BARNEY & HESTERLY (2012)

“Strategy is defined as its theory about how to gain competitive advantages. A good strategy is a

strategy that actually generates such advantages.”*

*% Eigene Darstellung.
* Chandler, A. D. (1962), S. 13.
** Ansoff, H. . (1965), S. 118.
“® Learned, E. P. et al. (1969), S. 15.
" Hofer, C. W./Schendel, D. (1978), S. 4.
*® Henderson, B. D. (1989), S. 141.
* Collis, D. J. (1991), S. 65.
%0 Barney, J. B./Hesterly, W. S. (2012), S. 22.
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Optimierung der Entscheidungsfindung im Strategischen Management

Ob eine Strategie erfolgreich ist oder nicht, hangt grundsétzlich von ihrer Qualitdt und der
Qualitat ihrer Umsetzung ab (vgl. Abbildung 3). Eine Strategie kann nur dann erfolgreich
bzw. effizient umgesetzt werden, wenn neben der integrierten Betrachtung von externem
Wettbewerbsumfeld und internen Ressourcen auch sichergestellt ist, dass die Strategie einfa-
che, konsistente und langfristig ausgerichtete Ziele enthélt, die von allen betroffenen Organi-

sationsmitgliedern akzeptiert werden.™

Ausrichtung auf

Langfristiger
Charakter mit
Zukunfts-

Festlegung der
Positionierung

U:;mifllmigs- orientierung und des Fokus
von Aktivitaten
I/ Elemente \
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Festlegung, Nachhaltigkeit;
Nutzung und T Beeinflussun
Pflegegvon Abhangigkeit von durch mehrer%
Ressourcen Bl - Ereignisse
Erwartungen und
\Q Machtpositionen Q7
Profundes Einfache, Objektive

Verstandnis der
externen Wett-

konsistente,
langfristige und

Bewertung der
internen

bewerbsumwelt akzeptierte Ziele Ressourcen
Qualitat der Strategie _
Erfolgreiche
Strategie
Effiziente
Implementierung/
Umsetzung a

Qualitat der Umsetzung

Abbildung 3: Elemente erfolgreicher Strategien

Bedingt durch die Komplexitat und Diversitat von Ereignissen, Konstellationen und Akteuren
sowie einer grundsatzlich unternehmensindividuellen Problemstellung bzw. Ausgangssituati-
on, gibt es keine allgemeinglltige Standardstrategie. In Abhangigkeit von der strategischen
Zielrichtung und der jeweiligen Entscheidungssituation kommt eine Vielzahl unterschiedli-
cher Strategien in Betracht.”® Abbildung 4 veranschaulicht die verschiedenen Strategiearten in
einer Ubersicht in Form eines Strategie-Tableaus. Grundsatzlich lasst sich dabei zwischen

L vgl. Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 28.
52 Eigene Darstellung in Anlehnung an Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 28 und Scheuss, R. (2008), S. 17.

3 Vgl. Scheuss, R. (2008), S.33. Siehe dort S. 62 ff.; Miller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 248 ff.;
Barney, J. B. (2011), S. 152 ff. und Barney, J. B./Hesterly, W. S. (2012), S. 120 ff. flr eine detaillierte Be-
schreibung verschiedener Strategien.
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zwei unternehmensinternen Strategie-Ausrichtungen bzw. Strategieebenen unterscheiden: der

Unternehmensebene und der Geschaftsfeldebene.>
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Abbildung 4: Strategie-Tableau®

Bevor eine Strategie implementiert wird, bedarf es ihrer Auswahl aus mehreren strategischen

Optionen®® durch das Strategische Management einer Unternehmung.®’ Diese Auswahl steht

> Diese Unterteilung lasst sich in einer Vielzahl von Standardwerken vorfinden. Vgl. Steinmann, H./Schreydgg,
G. (2005), S. 236 ff.; Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 44 ff. und S. 483 ff. sowie Hungenberg, H. (2011),
S. 397 ff. und Mauller-Stewens, G./Lechner, C. (2011), S. 272 ff. fir die Charakteristika von Strategien auf
Unternehmensebene. Vgl. Steinmann, H./Schreydgg, G. (2005), S. 221 ff.; Grant, R. M./Nippa, M. (2006),
S. 44 ff. und S. 177 ff. sowie Hungenberg, H. (2011), S. 73 ff. und Mdller-Stewens, G./Lechner, C. (2011),
S. 248 ff. fur die Charakteristika von Strategien bzw. Strategischem Management auf Geschéftsfeldebene. Fir
eine erweiterte Unterteilung von Strategieebenen siehe Hofer, C. W./Schendel, D. (1978), S. 27 ff. und Hig-
gins, J. M. (1985), S. 94 ff.

% Eigene Darstellung in Anlehnung an Scheuss, R. (2008), S. 33.

*® Strategische Optionen bzw. Strategie-Optionen werden allgemein als die Mdglichkeiten angesehen, aus
denen ein Unternehmen(steil) innerhalb des Rahmens seiner strategischen Festlegungen wahlen kann. Vgl.
0. V. (Wirtschaftslexikon24) (2013a). Strategische Optionen werden auch als ,,(Handlungs-)Optionen®,
»(Handlungs-)Alternativen* oder ,,Aktionen* bezeichnet. Die Begriffe sollen im Zuge dieser Arbeit synonym
verstanden werden. Siehe auch Kapitel 3.6.2 fur eine erweiterte Beschreibung von Alternativen im Kontext
von Entscheidungsmodellen.

"Vgl. Grant, R. M./Nippa, M. (2006), S. 44.
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im Mittelpunkt des in Kapitel 2.3 thematisierten SMP,*® womit einhergehend das Treffen von
Entscheidungen in den Vordergrund riickt. Strategische Entscheidungen lassen sich dabei

durch die folgenden Dimensionen beschreiben:*°

= strategische Entscheidungen sind Entscheidungen, die die grundsétzliche Richtung der
Unternehmensentwicklung bestimmen;

= strategische Entscheidungen betreffen Fragestellungen mit hohem sachlichen Aggre-
gationsgrad sowie langfristiger Tragweite;

= strategische Entscheidungen bedlrfen der Entscheidungsfindung durch das Top-
Management (Ubergreifende Perspektive);

= strategische Fragestellungen gehen mit einer Allokation einer groen Menge von Un-
ternehmensressourcen einher;

= strategische Entscheidungen haben einen bedeutsamen Einfluss auf den langfristigen
Unternehmenserfolg;

= strategische Problemstellungen sind zukunftsorientiert;

= strategische Fragestellungen haben bedeutende multifunktionelle oder diversifizierte
Konsequenzen;

= strategische Problemstellungen bedurfen der Bericksichtigung unternehmensinterner

und unternehmensexterner Einflussfaktoren.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Strategische Entscheidungen sind Entscheidungen des
Managements, die aus einer tbergeordneten Perspektive die grundlegende Orientierung eines
Unternehmens bestimmen. Sie determinieren sowohl die Marktposition als auch die Ausge-
staltung der Ressourcenbasis mit dem Ziel der Erreichung von Wettbewerbsvorteilen zur Si-

cherstellung des langfristigen Unternehmenserfolges.®

%8 Vgl. Hungenberg, H. (2011), S. 9.

9 Vgl. Pearce, J. A. II/Robinson, R. B. (1988), S. 7 f. und Hungenberg, H. (2011), S. 4 ff. sowie dort aufgefiihrte
Verweise. Von einer spieltheoretischen Betrachtung einer strategischen Entscheidung soll im Hinblick auf
den Kontext dieser Arbeit Abstand genommen werden. Siehe dazu Wessler, M. (2012).

% vgl. Hungenberg, H. (2011), S. 6.
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