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Geleitwort

Die Strategische Führung von Unternehmen ist nicht nur in einer tiefgreifenden 
Krise wichtig, wie wir sie zurzeit erleben. Doch gerade in Krisen wird ihre Qualität 
oft schonungslos offengelegt. Die Spreu trennt sich vom Weizen, und Unternehmen, 
die nicht über die notwendigen Fähigkeiten verfügen, können diese meist nicht 
mehr rechtzeitig aufbauen, um sich vor dem Schlimmsten zu bewahren. 

In Wissenschaft und Praxis sind wir noch ein gutes Stück davon entfernt, die 
individuellen und kollektiven Fähigkeiten von Führungskräften, die notwendig 
sind, um Unternehmen entlang des Konjunkturzyklus erfolgreich zu führen, präzise 
zu benennen. Wir wissen noch zu wenig über die Auswirkungen dieser Fähigkeiten 
und die unterschiedlichen Grade der Professionalisierung, mit denen sie prakti-
ziert werden. Oft wird implizit davon ausgegangen, dass erfolgreiche Unternehmen 
auch über eine gute Strategische Führung verfügen und weniger erfolgreiche über 
eine weniger professionelle. Dies mag auf den ersten Blick plausibel erscheinen. 
Es kann jedoch nicht überzeugen, da eine solche Annahme gewissermaßen im 
„Blindflug“ von Kausalitäten ausgeht, die nicht nachvollziehbar und eventuell 
so gar nicht vorhanden sind. Evidenzbasiertes Wissen über Voraussetzungen, 
Fähigkeiten, Kontext und deren Zusammenspiel im Rahmen der Strategischen 
Führung ist bislang erst in Ansätzen vorhanden. Dieses Wissen wäre allerdings 
wichtig, um einerseits Leitlinien für die Praxis zu geben und andererseits auch 
Führungsnachwuchs adäquat ausbilden zu können. 

Jedoch ist die Unvollständigkeit des Wissens kein Anlass, in Trübsal zu 
verfallen. Vielmehr sollte sie für alle Ansporn sein, solch evidenzbasiertes, gene-
ralisierbares Wissen zu schaffen und es anschließend zu verbreiten. Es ist ein 
langer Weg zu einer Professionalisierung einer Disziplin, wie beispielsweise die 
Geschichte der Medizin zeigt. Während am Anfang Autodidakten ihre Kenntnisse 
durch Erfahrungen und Experimente erlangten und diese an die nächste Generation 
weitergaben, wurde über die Jahrhunderte das angesammelte Wissen mehr und 
mehr kritisch überprüft, durch neue Erkenntnisse modifiziert und auf den heutigen 
Stand gebracht. Die einhergehende Professionalisierung der Disziplin war nicht 
nur ein Sanktionierungsinstrument gegenüber Scharlatanen, sondern erhöhte in der 
Folge vor allem die Qualität, mit der Patienten diagnostiziert und therapiert werden 
konnten. Im Vergleich dazu steckt das Gebiet der Strategischen Führung noch in 
seinen Kinderschuhen, und es wird wohl auch noch eine Zeit lang dauern, um auf 
einen vergleichbaren Stand zu gelangen. 

Unter anderem aus diesen Überlegungen wurde an der Universität St. Gallen ein 
Profilbereich namens Responsible Corporate Competitiveness (RoCC) ins Leben 
gerufen, in dem ca. 30 Dozenten aus unterschiedlichen Fachbereichen mitwirken. 
Im Rahmen dieses Profilbereichs werden die individuellen und kollektiven 
Fähigkeiten von Führungskräften in multidivisionalen Unternehmen sowie deren 
kausale Beziehungen zu verschiedenen Zieldimensionen untersucht. Bekanntlich 
wird von Führungskräften zunehmend erwartet, unterschiedlichste Ansprüche von 
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Investoren, Kunden, Wettbewerbern und der Gesellschaft so zu verarbeiten, dass ein 
Wertbeitrag des Gesamtunternehmens entsteht, der über die Möglichkeiten einzelner 
Geschäftseinheiten hinausgeht. Ziel der Exzellenzinitiative ist es, neue, gesicherte 
Einsichten zu generieren, die die Professionalität der Unternehmensführung erhöhen.

Um Beispiele zur Entscheidungsfindung zu geben: Die Annahmen des klas-
sischen Homo oeconomicus sowie des rationalen Entscheidungsverhaltens von 
Führungskräften sind in der Strategieforschung schon seit längerer Zeit unter Beschuss 
geraten. Zu viel wissen wir mittlerweile empirisch gestützt über Verzerrungen bei 
Entscheidungsprozessen oder Verhaltensweisen, die als irrational klassifiziert werden 
können. So konnte z.B. gezeigt werden, dass Entscheidungsträger oft kurzfristigen 
„Versuchungen“ nicht problemlos widerstehen können, ihre Willenskraft also nicht 
unbeschränkt ist. Insbesondere, wenn hohe kurzfristige Profite winken, zeigt sich, dass 
unverhältnismäßig hohe Risiken eingegangen werden. Auch gibt es Belege, dass sich 
mimetisches „Herdenverhalten“ von Unternehmen zu Unternehmen immer wieder 
ausbreitet und mit Entscheidungen verbunden ist, die Risiko/Rendite-Überlegungen 
in den Hintergrund drängen. So bemerkte der CEO einer in Turbulenzen geratenen 
Investmentbank im Nachhinein wehklagend: „Was hätten wir denn anders machen 
sollen? Solange die Musik spielt, muss man doch mitspielen.“

Die Strategieforschung konnte auch zeigen, dass gerade in der letzten Phase vor 
dem Abschwung Entscheidungen über große, riskante „Wetten“ getroffen werden, 
die dann im Abschwung oft bitter bereut werden. Läuft die Wirtschaft gut, setzt sich 
mehr und mehr die Zuversicht durch, dass es so weitergehen wird. Doch nach einer 
gewissen Zeit des Aufschwungs steigt die Wahrscheinlichkeit massiv an, dass es 
eben nicht unbegrenzt so weitergehen wird. Wenn jedoch Großvorhaben dermaßen 
„auf Kante“ finanziert werden, dass sie – wenn überhaupt – nur in positiven 
Aufwärtszyklen funktionieren können, dann darf es nicht verwundern, wenn sie 
bei einem Abschwung zu einem Desaster für alle Beteiligten werden. Oder anders 
formuliert: Bestehende Erkenntnisse der Profession wurden hier nicht beachtet – 
mit verheerenden Folgen. 

Die vorliegende Publikation leistet einen wertvollen Beitrag auf dem Weg zu einem 
besseren Verständnis der Möglichkeiten und Grenzen von Strategischer Führung. 
Sie greift eine Reihe von Kandidaten für ein Portfolio von erfolgversprechenden 
Fähigkeiten auf. Dies beginnt mit der Frage nach der Definition der Aufgaben, die 
eine Strategische Führung anzugehen hat. Sie umfasst Fragen der Wertorientierung 
von Führungskräften mit den damit einhergehenden Zielkonflikten, greift Themen 
der organisatorischen Verankerung von Führung sowie exponierte Rollen im Sinne 
von Strategieausschüssen, Aufsichtsräten oder Chief Strategy Officers auf und 
entwirft Leitlinien für die Aus- und Weiterbildung von Führungskräften auf dem 
Weg zu einer Professionalisierung der Strategischen Führung. 

Da die Qualität der Strategischen Führung von Unternehmen für eine moderne 
Gesellschaft und die in ihr lebenden Menschen zu wichtig ist, um sich selbst über-
lassen zu werden, ist für uns alle zu hoffen, dass dieser Weg auch in Zukunft weiter 
kompetent beschritten wird.

St. Gallen, im August 2009
Christoph Lechner



Vorwort der Herausgeber

Das vorliegende Buch erscheint zu einer Zeit, in der Fragen der Strategischen 
Führung wieder an Bedeutung gewinnen und neu zu diskutieren sind. Zeiten des 
Wandels wie nach den Verwerfungen in der Finanz- und Wirtschaftswelt bedürfen 
neuer Antworten und Konzepte. Dieses Buch versucht, Antworten auf die Frage zu 
finden, welche Rolle die Strategische Führung eines Unternehmens in Zeiten des 
Wandels und des Umbruchs spielt, um adäquat auf die sich verändernde Umwelt 
reagieren zu können. Dieser Frage wird in diesem Herausgeberband in einer Reihe 
von Beiträgen und aus unterschiedlichen Perspektiven nachgegangen. 

Das Buch richtet sich an Manager und Führungskräfte, praxisnahe Management­
wissenschaftler und Studenten der Wirtschaftswissenschaften. So hoffen wir, dass 
das Buch Führungskräften einen Leitfaden an die Hand gibt, der zum einen die aktu-
ellen Herausforderungen und Tätigkeitsfelder Strategischer Führung in verschie-
denen Facetten aufzeigt, zum anderen aber auch konkrete Handlungsanweisungen 
und Hinweise für die Bewältigung von Problemen gibt. Gerade in Zeiten des Wandels 
erscheint uns diese Verbindung von besonderer Wichtigkeit zu sein. Darüber 
hinaus hoffen wir, dass dieses Buch praxisnahen Managementwissenschaftlern und 
Studenten als Anregung dient, das Themenspektrum der Strategischen Führung in 
Anbetracht veränderter Rahmenbedingungen „neu zu denken“.

Das didaktische Konzept des Buches wurde in zweierlei Hinsicht auf die 
Zielgruppen ausgerichtet: Zum einen beinhaltet das Buch zwei Arten von Bei- 
trägen. So dienen Fachbeiträge dazu, einzelne Facetten der Thematik ausführ-
lich und fundiert zu beleuchten. Sie werden durch sog. Standpunkte ergänzt. In 
diesen, in der Regel kürzeren Beiträgen, greifen Experten aus Praxis und Theorie 
einen ganz bestimmten Aspekt auf und stellen diesen pointiert, thesengestützt oder 
illustrativ dar. Zum anderen enthalten die Beiträge des Buches zahlreiche weiter-
führende Exkurse und anschauliche Fallbeispiele. Insgesamt wurde mit diesem 
Konzept das Ziel verfolgt, sowohl die theoretische als auch praktische Relevanz des 
Themenfeldes herauszustellen und die Brücke zwischen beidem zu schlagen. 

Die einzelnen Beiträge wurden inhaltlich in fünf Teile zusammengefasst. Der 
erste Teil widmet sich den Aufgaben, Herausforderungen und Tätigkeitsfeldern 
der Strategischen Führung in Zeiten des Wandels. Dabei spielen wirtschaftliche 
ebenso wie gesellschaftliche und demographische Faktoren eine wichtige Rolle. 
Daher wird beleuchtet, wie Führungskräfte ein Unternehmen erfolgreich durch 
Krisenzeiten steuern und ihre Wettbewerbsposition verbessern können. Ferner wird 
thematisiert, wie mit den bevorstehenden Herausforderungen des demographischen 
Wandels umgegangen werden sollte. Insgesamt steht die Rolle der Strategischen 
Führung in den Beiträgen im Zentrum.

Der zweite Teil konzentriert sich auf organisatorische Aspekte der Strategischen 
Führung. Es werden Rollen, Gremien und Strukturen der Strategischen Führung 
thematisiert und diskutiert, wie diese ausgestaltet werden können. Ein wichtiger 
Stellhebel aus organisatorischer Sicht könnte ein Strategieausschuss sein. Für dieses 
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Gremium wird daher ein umfassendes Konzept präsentiert. Ferner zählen dazu aber 
auch einzelne Positionen in der Strategischen Führung. So gewinnt die Position 
des Chief Strategy Officers zunehmend an Bedeutung und wird dementsprechend 
genauer betrachtet. Im Scheinwerferlicht steht vor allem auch der Chief Executive 
Officer und dessen Nachfolgen bergen besondere Chancen, aber auch Risiken für 
Unternehmen. Für die Positionen in der Strategischen Führung existiert insgesamt 
mittlerweile ein spezifischer Arbeitsmarkt. Dessen Trends und Entwicklungen in 
den vergangenen Jahren werden aufgezeigt. 

Teil drei befasst sich mit den individuellen Eigenschaften und Charakteristika der 
Führungskräfte. So wird u.a. diskutiert, wie es ein „janusköpfiger Manager“ schafft, 
unterschiedliche Anforderungen in einer Person zu vereinen und Wandelinitiativen 
in enger Interaktion mit seinem Team erfolgreich zu bewältigen. Zudem wird 
aufgezeigt, wie Persönlichkeitsprofile von Führungskräften einen Einfluss auf deren 
Entscheidungsverhalten und Führungsstile haben können. In diesem Zusammenhang 
werden ganz spezifisch die Rollen von Ärger und Selbstwahrnehmung untersucht. 
Anhand eines Beispiels wird zudem illustriert, wie Führungskräfte durch Coaching 
unterstützt werden können.

Im Mittelpunkt des vierten Teils stehen Normen, Werte und Grundsätze des 
Handelns Strategischer Führung. In diesem Zusammenhang wird das Soft Power-
Konzept als ein interessantes Werkzeug für die Strategische Führung vorgestellt, 
welches neue Möglichkeiten für ein Management jenseits von Kennzahlen bieten 
kann. Ein weiterer wichtiger Aspekt, der in diesem Teil eingehend erörtert wird, ist 
das Spannungsfeld zwischen ökonomischer Effizienz und sozialer Verantwortung. 
Zudem wird aufgezeigt, wie Public Value bzw. die gesellschaftliche Wertschöpfung 
wieder stärker in den Fokus der Strategischen Führung gerückt werden sollte.

Der fünfte und letzte Teil des Buches thematisiert die Aus- und Weiterbildung 
von Führungskräften und zeigt Möglichkeiten auf, verlorengegangenes Vertrauen 
wiederzugewinnen. So wird in diesem Teil für eine Professionalisierungsinitiative 
plädiert. Es werden Voraussetzungen und Elemente analysiert, die notwendig 
sind, um die Managementtätigkeit und Strategiearbeit zu einen wirklichen Beruf 
weiterzuentwickeln. Zudem wird die Leadership Development-Praxis kritisch 
beleuchtet und aufgezeigt, in welche Richtung sich diese als strategisch wichtiges 
Führungsinstrument bewegen könnte. Daran anknüpfend werden Gedanken zur 
Entwicklung strategischer Kompetenz in Unternehmen angestellt.

Abschließend bedanken wir uns bei allen Autorinnen und Autoren sehr herzlich 
für das Verfassen der Beiträge und Ihren Einsatz, durch den dieses Buch erst möglich 
geworden ist. Besonderer Dank gilt auch den vielen Helferinnen und Helfern, die 
durch ihre Hinweise und Vorschläge zum Gelingen des Projekts beigetragen haben. 
Schließlich danken wir den Sponsoren und Förderern für die großzügige Unterstüt- 
zung dieses Buchprojekts, allen voran KPMG und RoCC, die Exzellenzinitiative 
Responsible Corporate Competitiveness der Universität St. Gallen.

St. Gallen, im August 2009
Sven Kunisch, Christian Welling & Ramona Schmitt
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Strategische Führung in Krisenzeiten  
erfolgreich meistern 

Arndt Kaminski, Carsten Rahlf, Inga Voss

Die diesjährige Budgetplanung hat die heutigen Manager wie schon lange nicht 
mehr herausgefordert. Während Führungskräfte versuchen, Kontinuität in ihre stra-
tegischen Planungen und Budgets für das nächste Jahr zu bringen, erweist sich die 
Krise nach wie vor als Härtetest für die Unternehmen, und immer mehr werden 
nicht überleben. Der Beitrag und die erläuterten Methoden wollen Führungskräften 
Anregungen geben, wie sie sich in Krisenzeiten positionieren und ihr Unternehmen 
erfolgreich durch die Krise steuern können, um ihre Wettbewerbsposition zu ver- 
bessern. Der Beitrag zeigt auf, wie Unternehmen kurzfristig Flexibilität durch 
konsequentes Kostenmanagement und Verbesserung der Cash Flow-Position auf- 
bauen sowie ihr Geschäft durch Umsatz- und Margensteigerungen vorwärts 
bringen können. Gleichzeitig soll Unternehmen durch konsequenten Methoden- 
einsatz geholfen werden, die richtigen langfristigen Investitionsentscheidungen zu 
treffen, um gestärkt die Chancen zu nutzen, die sich durch eine mögliche Erholung 
der Weltwirtschaft bieten.
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