
5

Business Excellenceprocure.ch – Beschaffungsmanagement 8/2014

BM-R: Worin liegen Sinn und 
Zweck einer Unternehmensstrate-
gie?
I. Furger: Eine Strategie hat den 
Zweck, die langfristige Lebens-
fähigkeit des Unternehmens zu 
gewährleisten. Neudeutsch wird 
diese Aufgabe oft als «Sichern der 
Zukunftsfähigkeit» bezeichnet. Da-
bei ist nicht einfach das unmittelba-
re Überleben von Tag zu Tag oder 
von Jahr zu Jahr gemeint, sondern 
das Sicherstellen einer gesunden 
und tragfähigen Unternehmens-
entwicklung auf längere Sicht. 
Somit unterscheidet sich der Auf-
gabenbereich des strategischen 
Managements klar von der kurz- 
und mittelfristigen Planung in der 
operativen Unternehmensführung.
Strategische und operative Pla-
nung und Führung unterscheiden 
sich dabei nicht nur bezüglich ih-
res Zeithorizonts, sondern auch im 
Hinblick auf Aufgaben und Inhalt: 

 – Aufgabe der operativen Führung 
ist es, die bestehende Planung 
umzusetzen und aus den vor-
handenen Ressourcen und Po-
tenzialen die laufenden Ergeb-
nisse in Form von Umsatz und 

 – Die strategische Planung schaut 
über das Bestehende hinaus. 
Sie baut neue Potenziale für die 
Zukunft auf, neue Märkte, neue 
Produkte, neue Geschäfte. Sie 
bereitet die Voraussetzungen für 
zukünftige Ergebnisse vor. Somit 
ist sie nicht unmittelbar produktiv, 
sondern schafft die Vorausset-
zungen dafür, dass das Unterneh-

Da sich die Umwelt dauernd verän-
dert, wird die langfristige Lebensfä-
higkeit eines Unternehmens immer 
wieder durch neue Herausforderun-
gen infrage gestellt. Kunden treten 
mit neuen Wünschen an den Markt 
heran, die Konkurrenten kümmern 
sich um diese Bedürfnisse mit neu-
en Produkten, und Technologien 
entwickeln sich in stets wachsen-
dem Tempo weiter. Deshalb sind 
die Tragfähigkeit der Strategie und 
die zur Sicherung der langfristigen 
Lebensfähigkeit gewählten Mass-
nahmen immer wieder neu zu über-
prüfen und anzupassen (siehe Kas-
ten). Zusammengefasst: Wie lässt 
sich auch in Zukunft der Ertrag, das 
Ergebnis sicherstellen, um die Wei-
terentwicklung des Unternehmens 

Eine robuste Strategie ist der Grundstein für Business 
Excellence. Dabei geht es nicht um einen einmaligen 
Prozess, sondern darum, die gesetzten Ziele und Massnah-
men kontinuierlich zu hinterfragen und den Gegebenheiten 
anzupassen. Doch wie kommt ein Unternehmen zu einer 
erfolgreichen Strategie, und braucht es diese überhaupt? 

«80% des notwendigen Wissens  
sind im eigenen Unternehmen vorhanden»

Ignaz Furger
ist Inhaber der Furger und 
Partner AG, Zürich, die Un-
ternehmen beim Entwickeln 
und Umsetzen nachhaltiger 
Strategien unterstützt und 
ihre Mitarbeiter im strategi-

-
ziert. 
Er ist Autor des Ende 2013 
erschienenen Hand- und 
Arbeitsbuchs «Leitfaden 
Strategie», das den Mitar-
beitern und Entscheidern 
in Unternehmen eine prak-
tische Anleitung für das ei-
genständige Entwickeln und 
Umsetzen von Unterneh-
mensstrategien gibt (ISBN 
978-3-297-00939-0). 

 www.furger-partner.ch
 www.strategieleitfaden.ch
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Wenn als strategisches Ziel die «Le-
bensfähigkeit» des Unternehmens 

Shareholder Value und Gewinnma-
ximierung Voraussetzung, um die-
ses Ziel zu erreichen, und nicht per 
se primäre Ziele. 

BM-R: Viele Firmen funktionieren 
auch ohne klare Strategie. Wie geht 
das?
Ja, es gibt sie, die erfolgreichen Fir-
men ohne Strategie – aber auf eine 
erfolgreiche Firma gibt es zehn wei-
tere, die nicht erfolgreich waren –  
und diese gehen meistens verges-
sen. Wenn Sie bei schönem Wetter 
in die Berge steigen, ohne Plan und 
Ausrüstung, dann können sie sehr 
schnell sehr weit kommen – solange 
das Wetter schön bleibt. Schlägt es 
aber um, dann werden Sie im besten 
Falle nass und im schlimmsten Falle 
kommen Sie um.
Es gibt eine weitere Art von Firmen, 
die scheinbar ohne Strategie sehr 
erfolgreich sind: Es sind dies die 
Unternehmen, die von einem «richti-
gen» Unternehmer geführt werden. 
Dieser hat die Strategie im Kopf oder 
noch besser im Bauch. Er mag die-
se nicht ausformuliert und kommu-

niziert haben, aber er weiss genau, 
was er will und geht unbeirrbar sei-
nes Weges. Es ist aber auch in die-
sem Falle hilfreich, die Strategie mit 
den Mitarbeitern zu teilen und diese 
mit einzubeziehen. Denn je grösser 
und komplexer ein Unternehmen ist, 
desto weniger kann es von einer ein-
zigen Person geführt werden. Auch 
der beste Unternehmer kommt ir-
gendwann an seine Grenzen.
Die meisten Unternehmer aber wer-
den von Managern geführt. Und  
auch wenn es diese nicht gerne hö-
ren, dass man sie von den «echten» 
Unternehmern abgrenzt, so sind sie 
trotzdem «nur» Angestellte eines 
Unternehmens. Wenn es einmal 
nicht mehr läuft, werden sie ausge-
tauscht oder springen ab. Dieses 
Management aber berichtet an den 
Eigentümer beziehungsweise an die 
Shareholder über bisherige (Miss-)
Erfolge und über Zukunftspläne. 
Folglich befasst sich das Manage-
ment mit den langfristigen Zielen, 
den Massnahmen, um diese zu er-
reichen, und den notwendigen Mit-
teln. Das nennt man eine Strategie.

BM-R: Wer sollte in die Strategie-
entwicklung einbezogen werden?

Ein Grossteil der Strategien funk-
tioniert nicht oder nur mangelhaft. 
Sie mögen inhaltlich gut durchdacht 
oder sogar brillant sein, schaffen je-
doch massive Probleme in der Um-
setzung, weil sie weder Herz noch 
Kopf der Mitarbeiter erreichen. Sie 
werden daher zuwenig oder gar 
nicht verstanden und damit nicht 
mitgetragen. Die Folge sind Miss-
verständnisse und Widerstände, die 
mit grossem Aufwand ausgeräumt 
werden müssen, um die Massnah-
men umzusetzen. Dieser Aufwand 
wird dann unter dem Konto Change 
Management abgebucht.
Wie lässt sich die Sache besser an-

zu einer erfolgsträchtigen Strate-
gie, wenn es die Erfahrung und das 
Know-how seiner Mitarbeiter einbe-
zieht. Dabei geht es nicht nur dar-
um, Ideen und Meinungen einzuho-
len, sondern die Mitarbeiter direkt 
an der Entwicklung der Strategie zu 
beteiligen.
Durch die Einbindung der Mitarbei-
ter wird das Ergebnis zur Strategie 
der Mitarbeiter. Diese gehen nun 
mit höherer Motivation an die Um-
setzung. Dies mit dem positiven 
Nebeneffekt, dass im Unterneh-

Eine selbst erarbeitete Strategie setzen die Mitarbeiter auch selber um
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men gleichzeitig auf breiter Basis 
strategische Kompetenz aufgebaut 
wird. Die Erfahrung zeigt, dass 
80% des notwendigen Wissens im 
eigenen Unternehmen vorhanden 
sind. Zusätzliches Wissen kann 
gezielt eingekauft und verwertet 
werden. Für die Geschäftsleitung 
und den Verwaltungsrat bedeutet 
dies allerdings nicht, dass sie ent-
lastet werden: Ihre Aufgabe ist es, 
die strategischen Leitlinien zu de-

die richtigen Schlüsselpersonen zu 
-

tragen.
Die Vorgaben in Form von strategi-
schen Leitlinien beinhalten das Leit-
bild (Zweck, Ziele und Werte des 
Unternehmens) und die Leitplan-
ken, innerhalb derer die strategi-
schen Ideen und Optionen zu entwi-
ckeln sind. Zusätzlich ist es Aufgabe 

-
nanziellen Ziele und die Vorgaben 
zum Wachstum des Unternehmens 
einzubringen. Die Unternehmens-
strategie wird sicher sehr stark von 
den Eigentümern oder vom Verwal-
tungsrat vorgegeben. Aber auch 

hier können Vertreter aus der ersten 
und zweiten Führungsschicht mit 
einbezogen werden. 
Bereichs- oder Geschäftsfeldstra-
tegien können aber weitgehend mit 
den eigenen Mitarbeitern ausgear-
beitet werden. Hierzu gehören auch 
Länderstrategien bei internationa-
len Unternehmen. Einen wichtigen 
Aspekt bildet die Zusammenset-
zung von Arbeitsteams. Dabei geht 
es darum, unterschiedliche Erfah-
rungen und Sichtweisen zusam-
menzubringen und, wie es Alfred 
P. Sloan formuliert hat, Konsens ist 
erst dann wirkliches Einverständnis, 
wenn er aus Dissens entsteht. Ein-
gefahrene Denkstrukturen erlauben 
nur wenig Raum oder Möglichkeiten 
zur Veränderung. Deshalb sollten 
Teams sowohl aus Fachleuten als 
auch aus Laien bestehen. Die gros-
sen Innovationen der Vergangen-
heit wurden nicht nur in Fachteams 
entworfen, sondern vor allem auch 
von Querdenkern und Laien initiiert.

-
den sich:
 – Vertreter der Hierarchien: Die 
tragenden Verantwortlichkeiten 

in der Aufbauorganisation sol-
len vertreten sein. Dadurch wird 
sichergestellt, dass nicht an der 
Organisation vorbeigearbeitet 
wird.

 – Vertreter der Funktionsbereiche: 
Alle funktionalen Bereiche sind 
angemessen zu beteiligen, damit 
sie die unterschiedlichen Aspek-
te und Sichtweisen einbringen. 
Marktsicht muss mit Leistungser-
stellungssicht abgeglichen wer-
den.

 – Vertreter der Produktbereiche 
und Anwendungen: Alle Produkt-
aspekte müssen in Betracht ge-
zogen werden.

 – Vertreter der Regionen: Die für 
ein global ausgerichtetes Unter-
nehmen strategisch wichtigen 
Regionen und ihre Markt, bzw. 
Kundenbedürfnisse sollen einbe-
zogen werden.

 – Vertreter der Generationen: Ein 
gutes Team besteht sowohl aus 
erfahrenen Teilnehmern als auch 
aus jungen Mitarbeitern oder sol-
chen, die neu zur Firma gestos-
sen sind. 

 Interview: Bianca Sommer

Strategische Fragen, die immer wieder gestellt werden sollten:
 – Mit welchen Produkten können wir die erwünschten Erträge erreichen, den Umsatz steigern? Genügen die bisherigen Leistun-
gen, können diese verbessert werden?

 – In welchen Märkten können wir Umsatz erzielen? Lässt sich unser Marktgebiet ausdehnen, können wir neue Märkte mit unse-
ren Produkten erschliessen?

 – Welche Kunden können wir bedienen? Gibt es neue Kundengruppen, die unsere Produkte und Dienstleistungen kaufen möch-
ten?

 – Welche Bedürfnisse können wir mit den bisherigen, mit neuen Produkten zufriedenstellen? Gibt es neue Bedürfnisse, neue 
Wünsche, für die der Kunde zu bezahlen bereit ist?

 – Wo können wir gegenüber der Konkurrenz Vorteile anbieten, durch die wir den Kunden für uns gewinnen? 
 – Wie müssen wir das Marketing gestalten, um den Kunden auf die Vorteile unserer Produkte aufmerksam zu machen, um ihn 
dazu zu bringen, bei uns und nicht bei der Konkurrenz zu kaufen? 

 – Welche Technologien müssen wir einsetzen? Gibt es neue Verfahren, um Produkte kostengünstiger und gleichzeitig besser 
herzustellen?

 – Welche Kompetenzen brauchen wir – welche Kernkompetenzen sind aufzubauen, um den Wettbewerb um den Kunden zu 
gewinnen? Welche Mitarbeiter müssen wir einstellen, und wie soll deren Entwicklung erfolgen (Human Development)?


