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Ganzheitlich 
führen

Quelle: selbst, in Anlehnung an MZSG
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Google-Ergebnisse zum Begriff ‚Vision ‘: 
338.000.000 Ergebnisse in 0,38 Sekunden!

Google-Ergebnisse zum Begriff ‚Strategie‘: 
55.500.000 Ergebnisse in 0,09 Sekunden!

Ein Problem: Begriffslandschaft!
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Eine Strategie ist ...

... der Plan, der die Hauptziele eines Unternehmens, dessen Politiken und Aktivitäten in ein 
abgestimmtes Ganzes bringt.

Eine gut formulierte Strategie trägt dazu bei, die Ressourcen des Unternehmens so 
einzusetzen, daß

==> eine einzigartige Wettbewerbsposition

geschaffen wird, die auf

• den antizipierten Veränderungen des Geschäftsumfeldes und 

• den internen Stärken und Schwächen des Unternehmens 

basiert.
Quelle: James Brian Quinn, nach Ashridge Learning Guide ‘Strategy’
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… heute schon tun, woran andere erst morgen denken, 

denn beständig ist nur

der Wandel.

(Heraklit, 480 v. Chr.)
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... sorgt dafür, daß die strategischen Rahmenbedingu ngen unter 
Berücksichtigung situativer Momente ins Tagesgeschäf t umgesetzt werden.

Ziele sind ...
die möglichst effiziente Ausführung der bestehenden   Aufgaben und 
Tätigkeiten sowie
die Erfüllung der in unserem Wirtschaftssystem zwin genden Existenz-
bedingungen, die Sicherstellung der Liquidität und die Erzielung eines
ausreichenden Gewinns.

Strategisches Management

... befasst sich mit dem

Aufbau zukünftiger sowie der
Pflege und Ausnutzung vorhandener

ERFOLGSPOTENZIALE
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CHANGE HOUSEDer strategische Zielbildungs- und Führungsprozess
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� Wurden die Ziele 
erreicht?

� Wurden die vereinbarten 
Aktionen ausgeführt?

� Gibt es Anpassungs-
bedarfe?

� ect.

� Was genau wollen wir
erreichen? (Ziele)

� Welche Verfahren setzen
wir bis zur Zielerreichung
ein?

� Welche Maßnahmen 
führen wir durch?

� Welche Veränderun-
gen leiten wir ein?

� etc.

� Welches ist unser 
strategischer Focus?

� Welche Optionen haben 
wir?

� Auf welche Optionen 
committen wir uns?

� Wodurch setzen wir uns
vom Wettbewerb ab?

� Wie bauen wir unsere
Unique Selling
Proposition (USP) aus?

� etc.

� Wie verändert sich unser
Umfeld?

� Wie entwickelt sich der
Wettbewerb?

� Wo sind wir stark?
� Wo sind wir schwach?
� Wo sehen wir unsere  

Kernkompetenzen?
� etc.

ÜberprüfungStrategieziel-
formulierung

Strategische 
Entscheidung

Klärung der 
Ausgangslage
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Die Vision (= sehen) ist das lebendige Wunschbild von der Zuku nft, das  
sich der Unternehmer, die Führungskraft, das Führun gsteam über sein 
Unternehmen / seine Rolle / seinen  Verantwortungsb ereich vor Augen 
führt. 

Im Gegensatz zu Traümen, Utopien usw. entfaltet die auf die Zukunft 
projizierte Vision bereits heute eine Veränderung i m Alltags-Handeln.

„See around Corners “

Dinge sehen, die andere nicht sehen

In Anlehnung an: Lipton, M. ( 2003), S. 17
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CHANGE HOUSEVision – Brauchen wir die eigentlich???

Ein Präsident der Michigan Savings
Bank zu Henry  Ford's Anwalt. 

Er rät ihm, nicht in die Ford Motor Co. 
zu investieren. Der Anwalt ignorierte 
den Rat, kaufte Aktien im Wert von 
5.000 Dollar und verkaufte sie einige 
Jahre später für 12,5 Millionen Dollar 
(1903)
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CHANGE HOUSEGrenzen visionärer Führung

„Wer Visionen hat, 
sollte lieber gleich 
zum Arzt gehen!"

Helmut Schmidt
Alt-Bundeskanzler
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CHANGE HOUSEEin Visionär

Es wird Wagen geben, die von 
keinem Tier gezogen werden 
und mit unglaublicher Gewalt 

daherfahren. 

���������
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Visionen helfen – sofern sie den Nerv der Geführten treffen –

die gegenwärtige Realität im Unternehmen zu destabi lisieren

Visionen dienen im Unternehmen dazu,

� Selbstzufriedenheit abzubauen, 
� Aufbruchstinmmung zu erzeugen, 
� neue Horizonte zu eröffnen und zu erschließen, 
� verkrustete Strukturen und Denkweisen aufzubrechen aber auch 
� unterschiedliche Zielvorstellungen aufeinander abzu stimmen und
� Richtung zu geben.

In Anlehnung an: Lipton, M. ( 2003), S. 17
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CHANGE HOUSEExamples of Visions
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„… das Leben hier zu verbessern, das 
Leben nach draußen auszudehnen und 

Leben da draußen zu finden“

„… unseren Heimatplaneten zu verstehen 
und zu schützen, das Universum zu 

erforschen und nach Leben zu suchen 
und die nächste Generation von 

Forschern zu begeistern“
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A fifth quarter
of performance
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• persönlich ansprechend

• positiv

• In der Gegenwartsform gehalten

• dynamische, gefühlsbetonende, aber ehrliche 
Worte

• Vergleiche vermeiden 

• erlebnisorientiert

• ‚realistisch‘ aber anspruchsvoll
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Methodik: Klausur RWM

Mit Sicherheit global voraus
...
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Inhalte der Toolbox

Umfeld

PEST-an
aly

se

Bra
nch

en
an

aly
se

Stärken- und Schwächen

SW
OT-Analyse

Stärken-Schwächen-Profil

W
ertkettenanalyse

Position im MarktLebenszyklusanalyse

Erfahrungskurvenanalyse

Por tfolioanalyse

Unsicherheit

Szenarioanalyse

Abweichungsanalyse
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eigene 
Unternehmung

Kunde Konkurrenz

Umfeld im engen Sinne

Suche nach 
Wettbewerbsvorteilen
im  strategischen Dreieck

Umfeld im
weiten Sinne
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Definition: Branche = subjektive Grenzziehung zwisch en einem Wettbewerber 
und den fünf Wettbewerbskräften
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StrengthsStrengths WeaknessesWeaknesses

OpportunitiesOpportunities ThreatsThreats
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CHANGE HOUSEEin Pentagon-Gedicht über …

… Unsicherheit

As we know, there are known 
knowns; these are things we 
know we know. 
We also know there are known 
unknowns; that is to say, there 
are some things we know we do 
not know.
But there are also unknown 
unknowns – the ones we don’t 
know we don’t know.

Donald Rumsfeld
US Defence Secretary, 2003
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CHANGE HOUSEDefining uncertainty

What is known What is unknown

What is 
knowable

Residual
uncertainty

The uncertainty that remains 
after the best possible analysis. 

Source: Stephan Schubert, Ashridge, 2005
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Strategie
200X

Wachstumsstrategien
nach Ansoff

Portfolio-
Normstratgien

Generische 
Strategien

Kernkompetenzba-
sierte Strategien
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Marktwachstum in %
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Beispiel
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Operative Ziele Strategische Ziele
a) allgemein ...

Strategische Ziele
in Form von 

b) Führungs- u. 
Entwicklungszielen

... beziehen sich auf das Jah-
resergebnis und das laufende 
Geschäft.

“Mit bestehenden Systemen, 
Potentialen, Prozessen, 
Produkten

• Gewinnziele

• Kostenziele

• Benchmark-Ziele

erreicht haben.”

... beziehen sich auf den Auf-
bau von Potentialen, Inno-
vation und organisatorische 
Verbesserung.

“Potentiale, Prozesse und 
Produkte für die zukünftige 
Erreichung bzw. Ver-
besserung von Ergebnissen 
entwickelt haben.”

... beziehen sich auf den 
Ausbau bzw. die bessere 
Nutzung von Humanpotential.

“Humanpotentiale bzgl. 

• Fähigkeiten

• Kenntnissen

• Personalstrukturen

• Anwendung von Führungs-
instrumenten

entwickelt bzw. verbessert 
haben.”
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Kundenperspektive:
• Kundenzufriedenheit
• Produkt- und Servicequalität
• Innovation

Finanzperspektive:
• Cash flow maximieren
• Profitabel wachsen
• Kosten senken
• Ressourcen besser
ausschöpfen

Mitarbeiterperspektive:
• Qualifikation der Mitarbeiter 
ausbauen

• Mitarbeiter besser informieren 
• Leistungsanreize setzen
• Motivation für Strategieumsetzung
steigern

Prozessperspektive:
• Produktionskosten senken
• Prozesse optimieren
• Neue Produkte entwickeln
• Synergien nutzen

������
���������

Quelle: Kaplan, Norton, 1997
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CHANGE HOUSEVision & „strategische Ziele“

Mit Sicherheit global voraus
Beispiel
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Beispiel
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Strategisches Zielfeld Praxisbeispiel

Marktstellung

Innovationen

Wirtschaftlichkeit

• Wir wollen bis 12/2013 den Marktanteil bei Modelltyp A auf x %
erhöht haben

• Wir wollen bis 12/2009 ein Händlerentwicklungsprogramm er-
stellt und die Umsetzungsvoraussetzungen geschaffen haben

• Wir wollen neue Produkte im Markt eingeführt haben:
- bis 12/2009 Modelltyp A ‘‘Facelift’
- bis 12/2011 Modelltyp B Nachfolgemodell
- bis 12/2009 Modelltyp B Combi

• Wir wollen uns laufend mit Zukunftsmärkten beschäftigen, neue 
Mobilitätslösungen entwickeln und bei den Händlern einführen

• Wir wollen das Kostenbewußtsein auf allen Ebenen fördern. Dazu
wollen wir eine Budgetkontrolle und einheitliche Interpretationen
in allen Abteilungen etablieren (“Dezentrale Controller”)

• Wir wollen ab 12/2010 ein “Fit for Future”-Programm in allen Ab-
teilungen durchführen (Optimierung, Outsourcing, Kostenanalyse,
bessere Einkaufspreise)
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Beispiel
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Strategisches Zielfeld Praxisbeispiel

Human Resources

Abschaffen, 

‘Entrümpeln’

• Wir wollen bis 12/2010 ein professionelles Personalmanagement
aufgebaut haben.  Dazu gehören
-> Personalentwicklung (z.B. Anforderungen an FK, Entwick-

lungspläne)
-> Basics der Personalarbeit (z. B. abgestimmtes Gehaltssystem,

Stellenmerkmale

• Wir wollen 1 x pro Jahr über den Abbau von Redundanzen nach-
denken und entscheiden.
Bezugspunkte sind:
- Prozesse/Abläufe - Ausgaben - Hobby der Chefs
- Ablage/EDV - Kunden/Händler
- Lieferanten - Flops
- Sitzungen - Erfolge von gestern

Quelle: Skoda Deutschland, Strategieentwicklungs-Workshop
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Beispiel

Praxisbeispiel Strategisches Ziel ‚Kulturentwicklun g‘

Definition
Unter Kulturentwicklung verstehen wir die gemeinsame nachhaltige Veränderung der spezifischen 
Verhaltensweisen sowie der das Verhalten steuernden Einstellungen, die Werte und Normen aller im 
Geschäftsfeld Weapon Munition tätigen Menschen.

Ziele
• Auswerten bisher vorliegender Informationen, z.B. aus „MNT-Gruppen“, „Wand des Wandels“ und 

vorliegenden Dokumenten. Das Geschäftsfeld führt jährlich eine Kulturanalyse durch.

• Erarbeiten unserer Werte und Normen (Leitbild) bis Ende August 20XY mit unmittelbarer Kommunikation. 
Danach flächendeckende Umsetzung bis Ende 20XY und kontinuierliches Vorleben und Leben unserer 
Werte und Normen. 

• In einer ersten Stufe werden die übergreifende Zusammenarbeit, Führung und eine offene 
Kommunikationskultur entwickelt.

Instrument

„Kultur-Board“
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CHANGE HOUSEDie Festlegung der Umsetzungsverantwortung

Eine Zielformulierung enthält Angaben zu folgenden Punkten:

Zielverantwortung  Wer wird aktiv?

Zielinhalt Was genau soll erreicht werden?

Zielfrist Bis wann?

Zielqualität In welcher Güte?

Zielerfolg Wie wird die Zielerreichung gemessen?

Zieleinflussgrössen Welche Randbedingungen sind zu 
berücksichtigen?
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Die Technik der Zielformulierung: Anforderungen
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Wer?

macht was?

bis wann?

mit wem?

warum?

in welcher Güte?

mit welchen
Auswirkungen?

Woran wird der Um-
setzungserfolg gemessen?
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Mai 20XY Juni / Juli 20XY
August /
September 20XY

Oktober /
Dezember 20XY

Ergebnispräsentationen

� Geschäftsführung/ Vorstand/    
Aufsichtsrat

� Führungskräfte Geschäfts-
bereiche X/Y

� Betriebsrat

Ergebnispräsentationen

� Mitarbeiter GB X

� Mitarbeiter Abt. Z

�

Intranet

� Strategie für alle FK/ MA 
verfügbar  ab  …

� Strategie in Papierform
verfügbar ab….

Schwarzes Brett/ Poster

Mitarbeiter-Feedbacks

� Rückmeldungen aus den
Mitarbeiter-Informations-
runden
bis …

� Übergreifende Auswertung
der Mitarbeiter-Feedbacks

� Festlegen des weiteren 
Vorgehens mit den
Führungskräften
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� Anpassung der Agenda bei  Führungsteammeetings, Abt eilungsmeetings, 
Mitarbeiterversammlungen etc. 

� Auflegen strategischer Projekte gemäß PM-Standard
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