
Aufbau und Komponenten eines strategischen Planungssystems

(2) die strategischen Geschäftseinhei-
ten, und

(3) die Planungsabteilung.
Die Gründe für den dreistufigen Auf
bau eines strategischen Planungssy
stems sind:
- Die Planungsarbeit darf nicht vom

Vollzug getrennt sein; sie soll auch
nicht zentralisiert sein.

- Die strategische Planung ist Aufga
be der Linienführungskräfte.

- Der Wert der strategischen Planung
liegt nicht so sehr in schriftlich fixier
ten strategischen Plänen als viel
mehr im kreativen, innovativen und
unternehmerischen Prozeß, der
durch ein strategisches Planungs
system auf allen Verantwortungs
ebenen der Unternehmung ausge
löst wird.

- Auch in kleinen und mittleren Unter
nehmungen kann ein Planungs
stab niemals die Vielzahl und Kom
plexität der strategischen Ge
schäftseinheiten (SGE's) (Produktli
nien oder Arbeitsgebiete) unter
Kontrolle halten, mit denen die Un
ternehmung auf verschiedenen
Märkten operiert. Jede SGE ope
riert im Rahmen eines anderen Sze
narios, das häufig einer raschen
Evolution unterworfen ist. Darüber
hinaus ändert sich die Bedeutung
der einzelnen SGE's laufend. Diese
Unterschiede legen es nahe, die für
die einzelnen SGE's zuständigen
Führungskräfte auch für die ent
sprechenden strategischen Pläne
verantwortlich zu machen. Die indi
viduellen strategischen Pläne wer
den auf Unternehmungsebene zu
sammengefaßt, überprüft und
nach entsprechender Integration
im strategischen Plan der Unter
nehmung konsolidiert.

tegischen Entscheidungen erhö
hen,

- eine strategische Dimension in die
funktionalen Bereiche der Unter
nehmung einführen,

- zur rechtzeitigen Erkennung der
Faktoren beitragen, von denen der
Erfolg der Unternehmung abhängt,

- die Führungskräfte im strategi
schen Denken schulen,

- dasVerständnis der Ziele der Unter
nehmung auf allen Verantwortungs
ebenen fördern und dadurch krea
tives, unternehmerisches Handeln
wecken,

- der Umwelt das Bild einer fortschritt
lichen und innovativen Unterneh
mung bieten.

Der Aufbau eines strategischen Pla
nungssystems muß den spezifischen
Gegebenheiten der Unternehmung
Rechnung tragen; ein in einer Unter
nehmung erfolgreich eingeführtes
strategisches Planungssystem kann
nicht ohne weiteres auf eine andere
Unternehmung übertragen werden.
Ein strategisches Planungssystem ist
nie fertig und immer, auch wenn es
hervorragend funktioniert, verbesse
rungsfähig.
Unter organisatorischen Gesichts
punkten sind beim Aufbau eines
strategischen Planungssystems
drei Ebenen zu unterscheiden:
(1) die Strategiekommission,

Der Aufbau eines
strategischen
Planungssystems
Die Strategie ist nach Moltke mehr als
Wissenschaft, sie ist die Übertragung
desWissens auf das praktische Leben,
die Fortbildung des ursprünglich lei
tenden Gedankens entsprechend den
sich stets ändernden Verhältnissen, ist
die Kunst des Handeins unter dem
Druck der schwierigsten Bedingun
gen. Die Strategie ist die Anwen
dung des gesunden Menschen
verstandes auf die Unterneh
mungsführung; ihre Lehren gehen
wenig über die ersten Vordersätze des
gesunden Verstandes hinaus, ihr Wert
liegt in der konkreten Anwendung. Es
gilt - wir folgen Moltke -, mit richti
gem Takt die in jedem Moment sich an
ders gestaltende Lage aufzufassen
und danach das Einfachste und Natür
lichste mit Festigkeit und Umsicht zu
tun.
Ein strategisches Planungssystem
kann:
- die Wirksamkeit der Entscheidun

gen von strategischer Bedeutung
verbessern (Eintritt in einen neuen
Markt, Aufgabe bestehender Pro
duktlinien, Kapazitätserweiterun
gen, Akquisitionen u. dgl. mehr),

- die Motivation der Führungskräfte
durch ihre Einbeziehung in die stra-
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Die Strategie ist die Anwendung des gesunden Menschenverstandes auf
die Unternehmensführung. Der Wert der Strategie liegt in der konkreten
Anwendung. Strategische Planungssysteme können beitragen, ein stra
tegisches Bewußtsein auf allen Verantwortungsebenen der Unterneh
mung zu schaffen und die entsprechenden praktischen Verhaltens
weisen zu initiieren. Die vorliegende Arbeit beschreibt den Aufbau und
die Komponeneten eines strategischen Planungssystems, das auch für
kleine und mittlere Unternehmungen praktikabel ist und unternehmeri
sches innovatives Verhalten zu aktivieren vermag.
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1. Die Strategiekommission
Die Strategiekommission ist die höch
ste Ebene der Planungsorganisation;
sie besteht aus Mitgliedern der Unter
nehmungsleitung, aus den Leitern der
Funktionsbereiche (Marketing, Pro
duktion usw.) sowie aus den Personen,
die a) einen Beitrag zur Schaffung neu
er und/oder besseren Nutzung beste
hender Gewinnpotentiale leisten kön
nen oder b) für die kontrollierte Liqui
dierung wirtschaftlich unhalt.barer Ge
schäftseinheiten verantwortlich sind
(Abb. 1).
Die Hauptaufgaben der Strategiekom
mission lassen sich wie folgt zusam
menfassen:
(1) Bestimmung des Leitbildes der

Unternehmung und Festlegung
derZiele der Teilstrategien. Das
Leitbild gibt an, was die Unterneh
mung in Zukunft aus welchen Grün
den sein will. Die Ziele derTeilstrate
gien bringen die Marktpositionen
zum Ausdruck, die die strategi
schen Geschäftseinheiten inner
halb des Planungshorizontes auf
geben, halten oder erreichen müs
sen.

tionsprodukteu. dgl. mehr), von de
nen der Erfolg der Teilstrategien
und der Gesamtstrategie der Un
ternehmung abhängt. Sie beurteilt
weiter kritische Bereiche (»strategie
issues«).

(4) Zuteilung der Ressourcen. Die
Strategiekommission weist die Res
sourcen den einzelnen strategi
schen Geschäftseinheiten zu und
entscheidet über die Investitionen,
die die Zukunft der Unternehmung
prägen (Kapazitätserweiterungen,
Akquisitionen u. dgl. mehr). Die
Strategiekommission hat die Mittel,
die die Funktionsbereiche der Un
ternehmung brauchen, zur rechten
Zeit und am rechten Ort bereitzu
halten.

(5) Überwachung der strategi
schen Pläne. Die strategischen
Pläne sind kein Sandkastenspiel;
die Strategiekommission muß·des
halb die Fortschritte in der Ausfüh
rung der strategischen Pläne lau
fend überwachen und rechtzeitig
die notwendigen integrierenden
und/oder Korrekturmaßnahmen
einleiten.

gende Kriterien zu beachten:
- Eigenständigkeit der Marktaufgabe

(Segmentierungskriterien: Produkt
funktionen, Abnehmergruppen
und verwendbare Technologien)

- Identifizierbare Wettbewerber
- Wettbewerbsvorteile der Unterneh-

mung in bezug auf die strategische
Geschäftseinheit

- Klare Führungsverantwortung
(Kontrolle über die erforderlichen
Ressourcen in den Funktionsberei
chen, möglichst wenig Überschnei
dungen mit anderen Geschäftsein
heiten).

Die Strategie ,., eine~
ehe Kunst und"..AusIiiII
rung Napoleon

Dabei gilt es zu berücksichtigen:
- die Anzahl der einzurichtenden Ge

schäftseinheiten
- die Größe der Geschäftseinheiten
- das Ausmaß der Überlappung von

Geschäftseinheiten
- die SGE-Gliederung der Konkur

renten
- die Einstellung der Unterneh-

Unternehmungsleitung

Funktionsbereiche

---

--- --------- -0
Abb. 1: Die Strategiekommission in der Organisationsstrul<tur der Unternehmung.

(2) Organisation und Führung des
Planungssystems. Die Strategie
kommission bestimmt den Pla
nungszyklus, überprüft, integriert
und verabschiedet die Teilstrate
gien.

(3) Beurteilung der zentralen Er
folgsfaktoren und kritischen
Bereiche. Die Strategiekommis
sion beurteilt die Faktoren (Strate
gien und Reaktionen der Konkur
renten, Bedrohung durch Substitu-
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2. Die strategischen Geschäfts
einheiten
Eine strategische Geschäftseinheit
umfaßt eine oder mehrere Produktli
nien oder Arbeitsgebiete der Unter
nehmung; sie steht im Wettbewerb mit
bestimmten Konkurrenten und verfolgt
eine spezifische Strategie, wobei sie
sich der Ressourcen der einzelnen
Funktionsbereiche der Unternehmung
bedient. Bei der Einrichtung von strate
gischen Geschäftseinheiten sind fol-

mungsleitung
- die Ausrichtung des Rechnungs

INesens sowie des Informations
und Kontrollsystems der Unterneh
mung auf die Erfordernisse der
SGE's.

Die Gliederung der Unternehmung in
Geschäftseinheiten bestimmt die Ebe
ne, auf der:
- die Entscheidungen über Teilstrate

gien und den Einsatz der erforderli
chen Ressourcen fallen,



"•

---; eine wirksame Führung gebraucht
wird.

Strategische Geschäftseinheiten bil
den eine Sekundärstruktur der Un
ternehmung, wenn im Rahmen der
Strategiekommission SGE-Verantwort
liche bestimmt werden; sie können
aber auch eine Primärstruktur dar
stellen, wenn Unternehmungsberei
che oder Tochtergesellschaften mit
SGE's deckungsgleich sind. In der Pra
xis finden sich viele Mischformen die
ser beiden organisatorischen Extrem
konzeptionen.
Für jede SGE werden ein strategischer
Plan und ein Drei- oder Fünfjahresplan
ausgearbeitet. Da Planung und Voll
zug eine Einheit bilden, müssen die
Pläne von den Führungskräften erstellt
werden, die für deren Ausführung ver
antwortlich sind..

3. Die Planungsabteilung
Die dritte Ebene der strategischen Pla
n'ungsorganisation wird durch die Pla
nungsabteilung gebildet. Die Pla
nungsabteilung, die in einer kleinen
oder mittleren Unternehmung aus ei
nem Mann (oder einer Frau) besteht:
- unterstützt die Strategiekommis-

sion,
- koordiniert die Tätigkeiten der

strategischen Geschäftseinheiten,
und

- konsolidiert die Teilstrategien im
strategischen Plan der Unterneh
mung.

Die Unterstützungsfunktion in be
zug auf die Strategiekommission be
steht in der Ausarbeitung von Progno
sen, sektoralen Analysen, Durchführ
barkeitsstudien (Feasibility Reports),
Wettbewerbsprofilen wichtiger Konkur
renten, Diversifikationsstudien u. dgl.
mehr.
Die Koordinationsfunktion der Pla
nungsabteilung besteht in der Erstel
lung von Richtlinien, in denen eine ge
meinsame »Planungssprach8« für alle
SGE'sfestgelegt, eine ~rbindliche Pla
nungsmethodik vorgeschrieben und
der zeitliche Ablauf der Planungs
schritte fixiert werden. Diese Richtlinien
finden ihren Niederschlag häufig in ei
nem Planungshandbuch; die Notwen
digkeit eines Planungshandbuches
steigt in dem Ausmaß, wie der Dezen
tralisationsprozeß der strategischen
Planung fortgeschritten ist. Das Pla
nungshandbuch schreibt z. B. die Glie
derung vor, an die sich die strategi
schen Pläne der einzelnen SGE's zu

halten haben.
Die Konsolidierungsfunktion der
Planungsabteilung besteht darin, daß
die Teilstrategien auf Unternehmungs
ebene in das von der Strategiekommis
sion gewünschte Format gebracht
werden müssen, damit ihre Integration
in einem ausgewogenen strategischen
Gesamtplan der Unternehmung erfol
gen kann.
Abschließend ist darauf hinzuweisen,
daß der beschriebene Aufbau eines
strategischen Planungssystems 
Strategiekommission, SGE's und Pla
nungsabteilung - keine starre Struktur
darstellt. Jede Unternehmung muß in
einem Prozeß sukzessiver Approxima
tion den Aufbau wählen, der ihrer Or
ganisationskultur und der Wettre
werbsdynamik am besten entspricht.

Die Hauptkomponenten
eines strategischen
Planungssystems
Die Strategie ist die Evolution einer
zentralen Idee unter sich laufend än
dernden Umständen. Die zentrale
Idee ist die Schaffung und/oder Erhal
tung von Wettbewerbsvorteilen im Ver
gleich zur Konkurrenz. Strategisches
Denken ist ein Denken in Wettbewerbs
vorteilen: WE1lche Zukunft hat der
Markt, auf dem die Unternehmung mit
einem bestimmten Produktbereich tä
tig ist? Welches ist wirklich unser Markt
segment? Heute? In Zukunft? Aus wei
chen Gründen sollte sich der Kunde an
uns und nicht an die Konkurrenz wen
den? Welche Strategien verfolgen vor
aussichtlich die wichtigsten Konkur
renten? Mit welchen Maßnahmen wer
den sie auf die Strategien unserer Un
ternehmung reagieren? Wie kann eine
Position der Einzigartigkeit im Ver
gleich zu den Konkurrenten aufgebaut
und auf Dauer gehalten werden? Mit
welchen Maßnahmen können die Ge
winnperspektiven der Unternehmung
langfristig verbessert werden?
Die Planung dagegen, ist auf die Um
setzung der Strategie gerichtet; die
Einstellung neuer Mitarbeiter, Kapazi
tätserweiterungen, die Verstärkung der
Vertriebsorganisation sind Beispiele fü r
Wege, über die eine Strategie ausge
führt werden kann und die eine detail
lierte Planung erfordern. Im Vergleich
zur Strategie ist die Planung kein kreati
ver Prozeß. Ein Planungssystem, das
sich auf Portfolio-Matrizen, Erfahrungs-

kurven, Lebenszyklen u. dgl. mehr
konzentriert, verneint gerade die Ele
mente, die das Wesen der Strategie
ausmachen: Kreativität, Urteilsfähig
keit, unternehmerische Intuition, Er
kennen von Möglichkeiten, die die
Konkurrenten nicht gesehen haben
und Fähigkeit ihrer rechtzeitigen Um
setzung.
Ein wirksames strategisches Pla
nungssystem ist deshalb unbürokra
tisch und auf die Förderung unterneh
merischen Verhaltens gerichtet; es darf
die Führungskräfte in ihrem kreativen
und expansiven Denken nicht durch
ein »überklügeltes« Formularwesen
und methodisches Instrumentarium
einengen. Die Hauptkomponenten
eines strategischen Planungssy
stems sind:
(1) die Teilstrategien,
(2) die Gesamtstrategie der Unterneh-

mung, und
(3) das strategische Kontrollsystem.

1. Die Teilstrategien
Strategien werden zuerst für strategi
sche Geschäftseinheiten entwickelt
und dann auf Unternehmungsebene
in einem ausgewogenen strategischen
Gesamtplan zur Gesamtstrategie der
Unternehmung integriert.
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Rel. Wettbewerbsvorteile

Abb. 2: Zielportfoho der strategischen Geschäft
setnheit.

Der strategische Plan einer SGE kann
wie folgt gegliedert werden:
• Executive Summary
• Ausgangssituation:

- Ist-Situation
- Marktaussichten
- Technische Entwicklung
- Konkurrenzanalyse
- Wettbewerbsvorteile

• »Mission« der SGE (Leitbild)
• Zielposition (strateg. Ziel-Portfolio)
• Strategie
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• Aktionsprogramme:
- Marketing-Plan
- F&E-Plan
- Produktionsplan

- Organisationsplan
• Ressourcen
• WennlDann-Pläne
• Finanzwirtschaftliche Beurteilung

des strategischen Plans
• Strategisches Kontrollsystem
• Empfehlungen
Der strategische Plan einer SGE kann
auf wenigen Seiten dargestellt werden.
Der strategische Plan muß vom Durch
führungsplan (z. B. Investitionspro
gramm, Kapazitätserweiterungsplan
usw.) unterschieden werden.

2. Die Gesamtstrategie der Unter
nehmung
Die Gesamtstrategie ist mehr als die
Summe der Teilstrategien der Unter
nehmung; die Teilstrategien sind so zu
integrieren, daß Synergieeffekte ge
nutzt, untragbare Risikosituationen ab
gebaut und eine ausgewogene Cash
f1ow-Entwicklung erzielt werden.

Der strategische Plan einer Unterneh
mung kann wie folgt gegliedert wer
den:
• Executive Summary
• Ausgangssituation
• Leitbild (»Mission«) der Unterneh

mung
• Strategisches Ziel-Portfolio
• Plausibilitätskontrolle der Teilstrate

gien
• Uberprüfung der Synergieeffekte,

der Cash-flow-Entwicklung und des
Gesamtrisikos

• Ressourcen
• WennlDann-Pläne
• Budget und Drei- oder Fünf-Jahres-

Plan
• Kritische Kontrollpunkte
• Empfehlungen
Der Umfang des strategischen Plans
einer Unternehmung sollte in Abhän
gigkeit von der Anzahl der SGE's
10-15 Seiten nicht überschreiten.

3. Die Kontrolle der Strategien
Die Gründe für die laufende Uberwa
chung und Bewertung der Strategien
sind:
- Rechtzeitiges Erkennen der Not-

wendigkeit von Kursänderungen =
Voraussetzung für rechtzeitige Kor
rektur - und integrierende Maß
nahmen.

- ,;rechnologische Fiktion« = Nei
gung der Unternehmungsleitung,
die ursprüngliche Zielsetzung ex
post derart zu revidieren, daß sie
mehr oder weniger mit den tatsäch
lich erzielten Ergebnissen überein
stimmt.

- Motivation der Mitarbeiter »Feed
back von oben« als Komponente
der »Unternehmungskultur«.

Die Kriterien für die Kontrolle der Strate
gien leiten sich ab:
- auf SGE-Ebene, aus den Faktoren

und Hauptschritten, mit denen die
Unternehmung ihre Wettbewerbs
vorteile aufbaut bzw. konsolidiert,
und

- auf Unternehmungsebene, aus
den Faktore-n, mit denen die Ausge
wogenheit des strategischen Ziel
portfolios beurteilt wird.

Das strategische Überwachungssy
stem baut auf den Kontrollkriterien auf,
aus denen sich ohne Unsicherheit ab
leiten läßt, ob die Strategie auf dem ge
planten Kurs verläuft bzw. ob integrie
rende oder Korrekturmaßnahmen er
forderlich sind.

Die Ergebnisse, die eine Unterneh
mung erzielen kann, sind um so günsti
ger, je besser es der Unternehmungs
leitung gelingt, die Strategien in der Or
ganisationskultur zu verankern oder
die Organisationskultur den Strategien
anzupassen. Jedes strategische Pla
nungssystem muß in die Organisa
tionskultur der Unternehmung einge
bunden werden. Abb. 4 zeigt den Zu
sammenhang zwischen Organisa
tionskultur und Strategien auf.

Die Einbindung des
strategischen .
Planungssystems in die
Organisationskultur
Die Organisationskultur ist die Gesamt
heit der von der Unternehmungslei
tung vorgelebten Wertvorstellungen,
an denen sich das Verhalten der Mitar
beiter auf allen Verantwortungsebenen
orientiert.
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Abb. 3: Zielpartfolio der Gesamlunlernehmung.
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Abb. 4: Zum Zusammenhang zwischen Strategie und Organisationskultur (nach S. Davis)

nen das strategische Planungssystem
in jedem Fall genügen muß (Förderung
unternehmerischen Verhaltens auf al
len Verantwortungsebenen, Beloh
nung innovativer Bemühungen usw.),
b) Bedingungen, die wie z. B. die Quali
tät der verfügbaren Führungskräfte,
die Unternehmungsgröße, das Erbe
der Vergangenheit, die eingesetzten
Technologien bei der Einführung be
achtet 'Werden müssen und c) auch
Gesetzmäßigkeiten bei der Einrich
tung von strategischen Geschäftsein
heiten, im organisatorischen Gesche
hen usw., die in jedem Fall eingehalten
'Werden müssen, 'Wenn die Mitarbeiter
in ihrer Gesamtheit ein unternehmeri
sches Verhalten zeigen und ein effi
zientes System bilden sollen. Diese An
forderungen, Bedingungen und Ge
setzmäßigkeiten sind von jeder Unter
nehmung individuell zu bestimmen.
Wenn in der industriellen Realität alles
unsicher ist, außer was die Unterneh
mung an Fähigkeiten und unterneh
merischer Initiative in sich selbst trägt,
so können für die Strategie allgemeine
Lehrsätze, aus ihnen abgeleitete Re-

.geln und auf diese aufgebaute Pla
nungssystem keinen praktischen Wert
haben.
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Ausblick und
Zusammenfassung
Für den Erfolg einer Unternehmung ist
nicht das strategische Planungssy
stem, sondern die Qualität des strategi
schen Denkens der Führungskräfte
ausschlaggebend. Die Strategie muß
klar und kommunizierbar sein und von
den zuständigen Mitarbeitern verstan
den 'Werden. Eine gute Strategie kann
auf 'Wenigen Seiten erklärt 'Werden. Ein
unbürokratisches und praktikables
strategisches Planungssystem kann
beitragen:
- kritische Bereiche, von deren effi

zienter Handhabung der Erfolg der
Unternehmung abhängt, rechtzei
tig aufzuzeigen,

- die Strategien der Hauptkonkurren
ten zu erkennen,

- die Bedrohung durch Substitutions
produkte abzuschätzen,

- Prioritäten bei der Gestaltung der
Kostenstruktur, der Differenzierung,
der Vertriebspolitik usw. zu setzen,
und

- den Dialog zwischen der Unterneh
mensleitung und den operativen
Führungskräften auf die Bereiche

zu lenken, vvo die Probleme am
größten sind.

Unter einem "."." General
".,..".....cItIechIenSol
daiIfHL Türkisches Sprichwrt

Ein gutes strategisches Planungssy
stem verleiht den Geschäftseinheiten,
aus denen sich eine Unternehmung
zusammensetzt, die Flexibilität, Offen
heit und unternehmerische Ausrich
tung, die kleine Unternehmungen aus
zeichnet und die allerdings häufig nicht
auf die Ressourcen der größeren Kon
kurrenten zurückgreifen können.
Der Aufbau eines strategischen Pla
nungssystems - Strategiekommis
sion, strategische Geschäftseinheiten,
Planungsabteilung - ändert sich im
Laufe der Zeit; die Komponenten des
strategischen Planungssystems - Teil
strategien, Gesamtstrategie, Kontroll
systeme - sind ebenfalls einem konti
nuierlichen Wandel untervvorfen. Es
kann deshalb kein optimales strategi
sches Planungssystem geben, das für
jede Art von Unternehmung gültig ist.
Es gibt jedoch a) Anforderungen, de-
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