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Erfolgsfaktoren beim Einsatz von Strategie-
instrumenten — Perspektiven aus der Praxis

Das strategische Management ist ohne den Einsatz von Strategieinstru-
menten heute kaum vorstellbar. Aus einer praktischen Sicht ergeben sich
interessante Fragen: Welche Strategieinstrumente werden in der Praxis
eingesetzt? Welche Vor- und Nachteile sind mit der Anwendung von
Instrumenten verbunden? Welche Bedingungen sind fiir eine erfolgreiche
Nutzung von Instrumenten entscheidend? Die Antworten auf diese Fragen
geben wichtige Hinweise fiir eine erfolgreiche Strategiearbeit.
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1. Entstehung und Verbreitung

Strategieinstrumente bilden eine Untergruppe der Ma-
nagementinstrumente mit dem Fokus auf Konzepten, Mo-
dellen, Methoden und Techniken, die als Hilfsmittel zur
Analyse von strategischen Herausforderungen eingesetzt
werden (vgl. Hakala/Vuorinen, 2020, S. 8 f.). Typische Bei-
spiele sind Porter’s 5-Krafte-Analyse, die BCG-Matrix oder
der Business Model Canvas. Strategieinstrumente werden
von Wissenschaftlern und Unternehmensberatern, oft in
Kooperation mit Unternehmen, entwickelt und sind vor
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dem Hintergrund einer zunehmenden Umweltkomplexitdt
und -dynamik fiir das strategische Management unver-
zichtbar. Thre Zahl hat sich im Laufe der Jahre massiv ver-
vielfacht (vgl. Reeves et al., 2015, S. 3). Ausldser fiir die
Entwicklung von neuen Strategieinstrumenten sind in ers-
ter Linie verdanderte Umwelt- bzw. Unternehmensbedingun-
gen, die zu neuen strategischen Fragen fithren. So entstan-
den z. B. das Design Thinking oder der Business Model
Canvas zur Uberarbeitung bzw. Neuentwicklung von Ge-
schaftsmodellen vor dem Hintergrund einer sich rasch ver-
andernden Umwelt.

Den Einsatz von Strategieinstrumenten vergleicht Christen-
sen (2016, S. 26) mit einem Werkzeugkasten voller Theo-
rien (einschlie8lich Konzepten und Instrumenten); diese
legen nicht fest, was eine Fiihrungskraft denken soll, son-
dern wie sie denken soll. Der Begriff Werkzeugkasten oder
Toolbox wird hier bewusst verwendet. Ahnlich wie man in
einem Werkzeugkasten z. B. Hammer, MeiRel oder Feile
findet, die fiir unterschiedliche Gewerke gebraucht werden,
so sollte es auch in der Toolbox fiir Strategieinstrumente
mehrere Instrumente geben, die in unterschiedlichen Si-
tuationen (Branchen, Unternehmen oder Phasen des Stra-
tegieprozesses) angewandt werden konnen (vgl. Fisher et
al., 2020, S. 33 ff.; Nagel/Mieke, 2020, S. 6). Diese Toolbox
entsteht durch Ausbildung und Studium, vor allem aber im
Laufe der Zeit durch die Erfahrungen, die eine Fiihrungs-
kraft mit der Anwendung von Instrumenten in verschiede-
nen Situationen macht.

Die einschldgige Literatur (z. B. Von der Gathen, 2014) oder
Internetportale (z. B. Mind Tools) zum Thema Strategiein-
strumente beschranken sich dabei auf eine mehr oder we-
niger ausfiihrliche Darstellung von spezifischen Instrumen-
ten. Um diese richtig einzusetzen, ist ein tiefergehendes
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Verstdndnis von Nutzung und Einsatzbedingungen notwen-
dig.

2. Welche Strategieinstrumente werden genutzt?

Fiir den deutschen Sprachraum hat Schneemann (2019) in
einer empirischen Untersuchung den Einsatz von Strategie-
instrumenten im Rahmen einer schriftlichen Befragung ge-
nauer analysiert. Befragt wurden 55 Fiihrungskrafte aus
dem strategischen Management und Strategieberater, die
sog. Strategieakteure, iiberwiegend aus deutschen Unter-
nehmen.

Die Untersuchung von Schneemann zeigt, dass Strategieak-
teure deutlich mehr Instrumente kennen als sie nutzen
(vgl. Abb. 1). Im Durchschnitt sind 13 Instrumente be-
kannt und acht davon werden genutzt (vgl. Schneemann,
2019, S. 126). Die alteren Instrumente werden bevorzugt
eingesetzt: Spitzenreiter ist die SWOT-/TOWS-Analyse, die
alle Befragten kennen und die von nahezu allen (94 %)
eingesetzt wird; an zweiter Stelle stehen die BCG-/McKin-
sey-Portfolio-Matrizen (vgl. Abb. 1). Eine Begriindung fiir
den hdufigen Einsatz der dlteren Instrumente liegt darin,
dass diese oft relativ einfach zu handhaben sind bzw. sich
gut eignen, um eine Ubersicht zu gewinnen und schnell
Prioritdten zu erkennen, die dann vertieft analysiert wer-
den konnen. Einen wesentlichen Einfluss auf die Nutzung
von Instrumenten in der Praxis hat die Managementaus-
bildung. Klassiker wie die SWOT-Analyse, Porter’s 5-Kréfte-
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Analyse oder die BCG-Matrix gehoren seit Jahrzehnten zum
Standardrepertoire der Strategievorlesungen an Universitd-
ten und Hochschulen. Generationen von Studierenden ler-
nen diese Instrumente kennen, wenden sie an und erwar-
ten spdter als Fiihrungskraft, dass ihre Mitarbeiter sie
ebenfalls nutzen.

3. Vor- und Nachteile von Strategieinstrumenten

Die Vor- und Nachteile eines Instruments begriinden, wa-
rum es genutzt bzw. nicht genutzt wird. Die Untersuchung
von Schneemann (2019, S. 87) zeigt, dass die Vor- die
Nachteile {iberwiegen, was impliziert, dass der Einsatz von
Strategieinstrumenten die Strategiearbeit positiv beein-
flussen kann. Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich
auf diese Untersuchung (S. 87 ff.) und erkldren die Vor-
und Nachteile nach der Rangfolge ihrer Bedeutung.

3.1. Bei den Vorteilen stehen Struktur und
Entscheidungshilfe im Vordergrund

Strategieinstrumente iibernehmen eine zentrale Rolle bei
der Strukturierung von komplexen strategischen Heraus-
forderungen. Sie tragen zur Entscheidungsfindung und
Komplexitatsreduktion bei und unterstiitzen die Visualisie-
rung und Kommunikation. Die Strukturierung kann des-
halb als ein iibergeordneter Vorteil betrachtet werden,
aus dem weitere Vorteile eines Instruments abgeleitet wer-

56%
56%
84%
82%
78%
84%

76%

‘

609 94%

62% 94%

64% 94%

70% 96%

|

749, 98%

78% 94%

el 100%

40% 60% 80% 100%

® Nutzen % = Kennen %

Abb. 1: Nutzung und Kenntnis von Strategieinstrumenten
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Rang

Vorteile

1

Struktur: Instrumente stellen einen systematischen Ansatz bereit, um Arbeitspakete
zu strukturieren und eine Synthese der Ergebnisse zu erméglichen.

Beispiel: Porters 5-Krifte-Analyse liefert mit den 5 Kréften ein Konzept und eine
Vorgehensweise, um die Attraktivitit einer Branche zu analysieren.

Entscheidungsfindung: Instrumente unterstiitzen den Entscheidungsprozess,
steigern die Entscheidungsqualitit und helfen, klare Prioritdten zu setzen.

Beispiel: Die BCG-Matrix liefert Empfehlungen fiir die strategischen
Geschiftseinheiten und zeigt Priorititen fiir die Ressourcenallokation.

Komplexititsreduktion: Instrumente bilden die Realitét vereinfacht ab und stellen
komplexe Situationen {iberschaubar und verstindlich dar.

Beispiel: Die BCG-Matrix reduziert die Umwelt auf zwei wesentliche Dimensionen
— das reale Marktwachstum und die relative Marktposition.

Visualisierung und Kommunikation: Instrumente férdern den Austausch zwischen
den Strategieakteuren und bilden oft den Ausgangspunkt fiir kreative Diskussionen.

Beispiel: Der Business Model Canvas als Rahmen fiir die visuelle und strukturelle
Darstellung neuer Geschiftsmodelle unterstiitzt kreative Diskussionen und hilft bei

der Identifikation potenzieller Herausforderungen.

werfen dann neue Fragen auf.

5 Ergebnisse: Instrumente geben Antworten auf bestimmte strategische Fragen,
erdffnen im Rahmen von Strategiediskussionen aber oft neue Perspektiven und

Beispiel: Die SWOT-Analyse beantwortet Fragen zu den Stérken/Schwichen und
Chancen/Bedrohungen eines Unternehmens. Sie fiihrt in der Regel aber auch zu
neuen Fragen, welche die zukiinftige Strategie beinflussen kdnnen.

Quelle: In Anlehnung an Schnee-
mann, 2019, S. 126-127 und
166-167.

Tab. 1: Vorteile von Strategiein-
strumenten

den konnen. Tab. 1 beschreibt die wichtigsten Vorteile von
Strategieinstrumenten.

3.2. Der entscheidende Nachteil ist die vereinfachte
Darstellung der Realitdt

Bei den Nachteilen von Strategieinstrumenten steht die
vereinfachte Abbildung der Realitdt im Vordergrund (vgl.
Tab. 1). Diese Reduktion der Komplexitdt vermittelt dem
Anwender eine Pseudosicherheit, die nicht immer der
Realitdt entspricht und folglich zu fehlerhaften Entschei-
dungen und Prioritdten fithren kann.

In dieser Komplexitdtsreduktion liegen zugleich Fluch und
Segen eines Strategieinstruments — namlich die stark ver-
einfachte Abbildung der Realitdt als Nachteil (vgl. Tab. 2)
und die Reduktion der Komplexitat als Vorteil (vgl. Tab. 1).
Der Vorteil der Komplexitdtsreduktion verkehrt sich in
einen Nachteil, wenn diese zu einer sehr groben Vereinfa-
chung einer bestimmten Situation fiihrt. Hier gilt es, mit
Augenmald und Erfahrung abzuwdgen, welcher Vereinfa-
chungsgrad in Bezug auf die jeweilige Situation angemes-
sen ist.

Einen zweiten Nachteil stellt der statische Charakter vieler
Instrumente dar. Sie liefern eine Momentaufnahme und
konnen zu katastrophalen Fehlentscheidungen fiihren,
wenn zukiinftige Entwicklungen und Trends nur teilweise
oder gar nicht beriicksichtigt werden. Nur wenige Instru-
mente setzen sich explizit mit dem Thema Unsicherheit
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auseinander, z. B. die Szenario-Technik oder die Spieltheo-
rie. Tab. 2 erklart die wichtigsten Nachteile.

4. Einsatzbedingungen fiir eine erfolgreiche
Anwendung von Instrumenten

Strategieinstrumente verbessern sowohl die Effektivitdt im
Hinblick auf ihren inhaltlichen Beitrag zur Bewdltigung
strategischer Herausforderungen als auch die Effizienz des
Strategieprozesses, indem Analyse- und Entscheidungspro-
zesse beschleunigt werden (Datensammlung und -analyse,
Visualisierung und Kommunikation). Die folgenden Bedin-
gungen sind zu beachten.

4.1. Instrumente miissen zum Kontext und zur
Unternehmenssituation passen

Fiir die Auswahl eines Strategieinstruments spielen Um-
weltbedingungen, Ausgangssituation des Unternehmens,
spezifische strategische Herausforderungen, aber auch die
Nutzerakzeptanz eine zentrale Rolle. Eine der Kernaufga-
ben der Strategieakteure besteht darin, das richtige Instru-
ment zum richtigen Zeitpunkt auszuwahlen. Das ist inso-
fern problematisch, weil eine Reihe von Instrumenten fiir
unterschiedliche Situationen angewandt werden kann.

In der Praxis sind zwei Vorgehensweisen zu beobachten:
(1) Ein Instrument kann fiir verschiedene Zwecke genutzt
werden. Zum Beispiel kann die BCG-Matrix zur Analyse des
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Rang |Nachteile
1 Vereinfachung: Instrumente bilden die Realitit nicht ausreichend ab; eine sehr
grobe Vereinfachung kann zu Fehlentscheidungen fiihren.
Beispiel: Porters 5-Kréfte-Modell vernachléssigt die Komplementirkréfte, die fur
das Verstindnis einer Branche eine zentrale Rolle spielen konnen.
2 Statische Betrachtung: Instrumente konnen dynamische Umwelt- und
Marktbedingungen nicht abbilden und haben damit nur eine beschriankte Relevanz
fiir eine in die Zukunft gerichtete Strategie.
Beispiel: Das 5-Krifte-Modell von Porter wird in der Praxis oft als
Momentaufnahme verstanden. Strategie ist zukunftsgerichtet; deshalb muss auch die
Analyse der 5 Krifte zukiinftige Entwicklungen und Trends erfassen.
3 Fehleinschitzungen: Die Konklusionen/Empfehlungen von Instrumenten beruhen
oft auf subjektiven Einschédtzungen; eine solide Datenbasis fehlt.
Beispiel: Die PESTEL-Analyse (dhnlich auch die SWOT-Analyse) wird gelegentlich
im Rahmen einer Teamsitzung auf Zuruf erstellt; eine Validierung der
Einschitzungen erfolgt nicht.
4 Aufwendige Anwendung: Der Einsatz von einigen Instrumenten ist u.U. mit einem
hohen Zeitbedarf fiir die Datensammlung und -analyse verbunden.
Beispiel: Die GE-/McKinsey-Matrix arbeitet mit 2 Dimensionen, der
Marktattraktivitdt und der Wettbewerbsstirke, zu deren Operationalisierung eine
umfangreiche Datensammlung und ein komplexes Scoring-Modell erforderlich sind.
5 Fehlerhafte Priorititen: Auf der Grundlage spezifischer Annahmen kénnen
Instrumente Plausibilitit suggerieren. Diese Annahmen miissen kritisch hinterfragt
Quetle: In Anlehnung an werden, ansonsten werden die falschen Prioritdten gesetzt.
Schneemann, 2019, S. 128 und
166-167. Beispiel: Porters 5-Kréfte-Modell unterstellt klare Branchendefinitionen. Im
Tab. 2: Nachteil Stratedi Hinblick auf Plattformunternehmen wie z.B. Uber oder airbnb verlieren die
0. 2: NacTLetie von stategie- klassischen Branchendefinitionen ihre Bedeutung.
instrumenten

Geschéftsportfolios eines Unternehmens eingesetzt wer-
den, um das Verhdltnis zwischen Geschéftseinheiten mit
einer wachsenden bzw. stagnierenden/riickldufigen Ent-
wicklung zu beurteilen. Sie kann aber auch zur Strategie-
formulierung fiir die Geschaftseinheiten genutzt werden.
(2) Ebenso ist es moglich, eine strategische Herausforde-
rung mit mehreren Instrumenten zu analysieren, um
neue Sichtweisen zu entwickeln. Fisher et al. (2020,
S. 197) schlagen deshalb fiir viele strategische Herausfor-
derungen eine Tandemldsung vor: den Einsatz eines exter-
nen und eines internen Instruments. Zum Beispiel bietet
sich fiir den Einstieg in einen neuen Markt die 5-Krdfte-
Analyse von Porter an; gleichzeitig ist es sinnvoll, mit Hilfe
des VRIO-Modells die internen Ressourcen und Kompeten-
zen des Unternehmens fiir diesen Markteinstieg zu beurtei-
len. Wichtig ist, dass bei der Auswahl von Instrumenten
nicht auf die allseits bekannten und oft genutzten Instru-
mente zuriickgegriffen wird (Verfiigbarkeitsheuristik), son-
dern die Spezifika des Kontexts bzw. der Unternehmenssi-
tuation und die Erfahrungen der Strategieakteure die Aus-
wahl eines Instruments bestimmen.

4.2. Strategieinstrumente konnen angepasst werden

Wenn ein Instrument nicht geeignet ist, eine bestimmte Si-
tuation gut abzubilden, kann eine Anpassung sinnvoll

sein. Ein interessantes Beispiel liefert ein breit diversifi-
zierter Technologiekonzem, der die vertikale Achse der
GE-/McKinsey-Matrix (Marktattraktivitdt) mit der horizon-
talen Achse der BCG-Matrix (relativer Marktanteil) kombi-
niert, um so ein maRgeschneidertes Portfolio-Modell fiir
das Unternehmen zu schaffen. Dieses Unternehmen ist in
zahlreichen, sehr unterschiedlichen Markten aktiv, deren
Attraktivitdt mit der Dimension Marktattraktivitdt der GE-/
McKinsey-Matrix besser beurteilt werden kann als mit dem
realen Marktwachstum der BCG-Matrix.

4.3. Die Nutzer miissen das Instrument akzeptieren

Fiir die Nutzerakzeptanz sind zwei Dimensionen wichtig.
Erstens muss das Instrument einen Nutzen stiften, d. h.,
der Nutzer muss mit dem Instrument die richtigen Fragen
stellen konnen oder das Instrument muss eine fiir die The-
menstellung geeignete Struktur liefern. Akzeptanz erfor-
dert aullerdem eine klare Kommunikation und Visualisie-
rung des Vorgehens und der Ergebnisse. Sie entsteht am
schnellsten durch den Einsatz einfacher, bewahrter Instru-
mente. Zweitens sollten die Nutzer den theoretischen Hin-
tergrund eines Instruments kennen und vor allem auch
praktische Erfahrungen bei der Anwendung in verschiede-
nen Situationen gesammelt haben. Nur dann wird ver-
standlich, was ein Instrument leisten kann und was nicht.
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4.4, Strategieinstrumente sind als Treiber des Prozesses
der Strategieentwicklung zu verstehen

Strategieinstrumente werden regelmdRig im Rahmen
eines tiibergeordneten Prozesses der Strategieplanung
(Analyse der Ausgangslage, Strategieformulierung und
-umsetzung) eingesetzt. Sie konnen aber auch ad hoc fiir
ein spezifisches strategisches Thema genutzt werden. Ein
Strategieinstrument fiir sich genommen hat allerdings nur
einen begrenzten Nutzen. Es beantwortet bestimmte Fra-
gen, wirft aber haufig neue Fragen auf. Einige dieser Fra-
gen lassen sich rasch beantworten, fiir andere komplexere
Fragen ist der Einsatz eines weiteren Instruments sinn-
voll. So entsteht eine prozessorientierte Strategieent-
wicklung. Zum Beispiel ermdglicht die Gap- oder Liicken-
analyse eine Quantifizierung der Liicke zwischen einem
gesetzten Ziel zu einem bestimmten Zeitpunkt und der
Entwicklung des auf diesen Zeitpunkt prognostizierten
Basisgeschdfts. Aber wie wird diese Liicke geschlossen?
Hierzu bietet sich die Ansoff-Analyse als weiteres Instru-
ment an.

4.5. Die Digitalisierung fiir eine datengestiitzte
Anwendung von Instrumenten nutzen

Um ein Instrument richtig anzuwenden, miissen die not-
wendigen Daten und Informationen zur Verfiigung stehen.
Die Digitalisierung erdffnet ganz neue Moglichkeiten, um
die Qualitdt der Konklusionen und Empfehlungen, die
aus der Anwendung eines Instruments entstehen, deutlich
zu verbessern. Mit dem Zugang zu grofRen Datenbanken
und dem Einsatz geeigneter Analyseprogramme kann eine
bessere Datengrundlage zur Verfiigung gestellt werden.
Fehlentscheidungen und unrealistische Erwartungen lassen
sich vermeiden, wenn Strategien stdrker durch Fakten und
Daten abgesichert werden (vgl. Bradley/Dawson, 2013).
Gleichzeitig kann die Digitalisierung fiir eine hdufigere
Anwendung der Strategieinstrumente genutzt werden, um
so einer dynamischen Umwelt besser Rechnung zu tragen.
Dazu passt die Empfehlung von Reeves und seinen Kollegen
von BCG (2014), die Uberpriifung des Geschiftsportfolios
mit Hilfe der BCG-Matrix in kiirzeren Zeitabstanden vorzu-
nehmen, um den stark verkiirzten Produktlebenszyklen in
vielen Branchen gerecht zu werden.

WiSt Heft 12 - 2022

5. Fazit

Strategieinstrumente werden auch in Zukunft sehr wichtig
fiir die Strategiearbeit sein, weil sie helfen, komplexe Si-
tuationen zu strukturieren und zu verstehen. Strategie ist
dabei langst nicht mehr nur eine Domdne der Unterneh-
mensleitung, sondern zunehmend ein Thema, an dem un-
terschiedliche Akteure aus der Leitung und den nachgeord-
neten Einheiten mitarbeiten (vgl. Paroutis et al., 2016,
S. 65). Jedoch ist der korrekte Einsatz dieser Instrumente
durchaus eine groRe Herausforderung im Hinblick auf Aus-
wahl, Anpassung, Datenunterstiitzung und Nutzerakzep-
tanz. Insbhesondere sollten angehende Fithrungskrafte viel-
faltige Erfahrungen mit der Anwendung von Strategiein-
strumenten sammeln, um fiir sich eine Toolbox mit ver-
schiedenen Instrumenten, z. B. zu den Themen Unterneh-
men, Wettbewerb oder Innovation, zusammenzustellen.

Zu warnen ist allerdings vor einer iiberzogenen Instru-
mentengldubigkeit (,Toolism”). Der Einsatz von Strate-
gieinstrumenten allein schafft noch keine Strategie. Sie
sind keinesfalls Ersatz fiir Intuition, Kreativitdt und Spon-
taneitdt, die fiir eine erfolgreiche Strategie unabdingbar
sind (vgl. Grant, 2018, S. 22). Letztlich sind Instrumente
immer nur Hilfsmittel, um komplexe Themenstellungen zu
verstehen und begriindete Entscheidungen zu treffen, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt richtig, aber im Nachhi-
nein auch falsch sein kénnen.
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