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Strategie, Leadership und Glück bestim-
men zu etwa 90 Prozent den Erfolg eines
Unternehmens. Die Gewinn- und Wachs-
tumsperspektiven, die ein Markt bietet,
sein Wertsteigerungspotential, erklären
nur zu etwa 10 Prozent den Erfolg eines
Unternehmens. Die Attraktivität des
Marktes ist mit dem Wind vergleichbar,
der in die Segel bläst. Unter günstigen Ver-
hältnissen kann jeder segeln. Unter widri-
gen Verhältnissen sind jedoch der erfah-
rene Kapitän und seine Strategie für das
Erreichen des Zieles entscheidend. Eine
gute Strategie bedeutet, herauszufinden,
wohin der Wind bläst, mit Windstillen
rechnen und durch proaktives Verhalten in
der Flaute noch stärker werden. Nicht der
Wind, sondern der Kapitän und seine Stra-
tegie bestimmen jedoch den Kurs.

Wir verwenden den Begriff in seiner
klassischen, aus der Militärstrategie abge-
leiteten Bedeutung. Die Strategie ist nach
Moltke ein „System von Aushilfen“, die
„Fortbildung des ursprünglich leitenden
Gedankens entsprechend den stets sich än-
dernden Verhältnissen“, um ein bestimm-
tes Ziel zu erreichen. Jack Welch übersetzt
Fortbildung mit „evolution“ und wird
nicht müde zu betonen, dass die beste Defi-
nition von Strategie, die er kennt, lautet:

„Strategy is the evolution of a central idea
according to continuously changing cir-
cumstances.“

Im wirtschaftlichen Bereich ist die Stra-
tegie ein ganzheitliches Konzept und eine
aufeinander abgestimmte Gesamtheit von
Entscheidungen, mit denen ein Unterneh-
men oder eine strategische Geschäftsein-
heit in einem turbulenten Umfeld dem
Kunden einen Mehrwert bieten und eine
überdurchschnittliche Rendite erzielen
kann.

Was ist eine gute Strategie? Eine gute
Strategie ist eine Strategie, die Eintrittsbar-
rieren und somit Wettbewerbsvorteile
schafft und eine überdurchschnittliche

Rendite erwarten lässt. In einer wettbe-
werbsorientierten und komplexen Welt ist
es schwierig und selten möglich, vorher zu
wissen, ob das Unternehmen die richtige
Strategie verfolgt. Jede Strategie ist eine
Wette auf eine Zukunft.

Die Strategie ist ein ganzheitliches, inno-
vatives Konzept, um ein Ziel zu erreichen;
sie ist kein Aktionsplan. Sie verändert die
Spielregeln im Markt, oft sogar die Struk-
tur des Marktes; sie bestimmt die Aktions-
pläne der Funktionsbereiche und regiona-
len Einheiten, die Organisation und die
Prozesse, mit denen die Strategie umge-
setzt wird. „In der Strategie gibt es keinen
Sieg“, betonte Clausewitz. Gute Strategien
sind ihm nichts als die „glückliche Vorbe-
reitung des taktischen Sieges“ und die „Be-
nutzung des erfochtenen Sieges“. Ein gu-
ter Stratege ist deshalb auch der Chief
Operating Officer seines Unternehmens.

Bei der Strategie besteht eine Analogie
zur Kochkunst. Der Koch arbeitet mit dau-
ernd wechselnden Ingredienzien, die er un-
terschiedlich dosiert, zu verschiedenen Zei-
ten und bei unterschiedlichen Temperatu-
ren einsetzt. Eine gute Strategie braucht
bestimmte Ingredienzien, sie muss be-
stimmte Hauptelemente umfassen. Viel-
fach abgesicherte Erfahrungen zeigen,
dass acht Hauptelemente die Qualität ei-
ner Strategie ausmachen.

Erstens der Markt. Die Strategie muss
die berühmten Fragen Peter Druckers be-
antworten: In welchem Markt sind wir?
Welche Märkte schließen wir aus? Green-
wald und Kahn weisen in ihrem sehr lesens-
werten Buch „Competition Demystified“
nach, dass eine gute Strategie herausfin-
den muss, ob der Markt Eintrittsbarrieren
hat, die uns erlauben, das zu tun, was an-
dere nicht können. Sind die Eintrittsbarrie-
ren niedrig oder, was das gleiche ist, haben
wir keine Wettbewerbsvorteile, dann
braucht das Unternehmen keine Strategie,
sondern operative Effizienz. In Märkten
ohne Eintrittsbarrieren zählen nur Effi-
zienz, Effizienz, Effizienz.

Zweitens der Kunde. Eine gute Strate-
gie muss nicht nur wettbewerbsorientiert,
sondern vor allem kundenorientiert sein.
Sie muss nicht nur gegen einen oder meh-
rere Konkurrenten, sondern vor allem im
Dienst des Kunden sein. Hermut Kor-

mann, CEO der Voith AG, wird nicht
müde zu betonen, dass ein Unternehmen
sich so stark an den Konkurrenten orientie-
ren kann, dass es die viel wichtigere Kun-
denorientierung verliert. Jede Entwick-
lung in die Zukunft und damit jede Strate-
gie muss in einer direkten Beziehung zum
Kunden stehen. Die Strategie muss darauf
ausgerichtet sein, dem Kunden einen
Mehrwert zu bieten. Kurt Kober, CEO des
gleichnamigen großen Mittelständlers und
Marktführers in den Bereichen Fahrzeug-,
Lufttechnik und Garten, verlangt von je-
dem seiner Mitarbeiter den konkreten
Nachweis, was er oder sie tut, damit die
Kunden von AL-KO begeistert sind.

Drittens das Produkt. Nicolas G. Ha-
yek, Präsident und Delegierter des Verwal-
tungsrates des größten Uhrenkonzerns der
Welt, reitet auf einem Punkt herum: Die
erste und oberste Priorität jeder Strategie

muss immer das Produkt sein und der
Markt. Das predigt er immer den jungen
Leuten: Wenn ihr eine Strategie für ein
komplexes System entwickelt, ob das eine
Zeitung ist, ein Land, eine Uhrenfabrik
oder ein Konzern, oberste Priorität muss
das Produkt sein und niemals die Organisa-
tion, nicht irgendein Business Plan, son-
dern das Produkt und sein Umfeld. Ein gu-
tes Produkt vermittelt eine klare Bot-
schaft, die der Wahrheit entspricht. Die
Swatch verkörpert höchste Qualität, tiefer
Preis, Spaß am Leben und Provokation
der Gesellschaft; sie kann vom Generaldi-
rektor bis zum Hilfsarbeiter getragen wer-
den. Alberto Alessi, CEO der gleichnami-
gen innovativen Designfabrik, vermittelt
mit allen seinen Haushaltswaren Lebens-
freude, Spaß und Exklusivität.

Viertens die Vorgehensweise. Die Stra-
tegie bestimmt, ob das Produkt über in-

terne Entwicklung, Akquisition, Koopera-
tion, Lizenzierung, Franchising und der-
gleichen mehr hervorgebracht und ver-
marktet werden soll. Christian Dies, CEO
von Diamond Aircraft Industries, dem
Weltmarktführer im Bereich Sport- und
Trainingsflugzeuge, beschreitet in der Zel-
len- und Antriebstechnologie neue und ei-
gene Wege; mit einer neuen, intern entwi-
ckelten Motorengeneration konnte der spe-
zifische Kraftstoffverbrauch um über 50
Prozent gesenkt werden.

Fünftens die Kerndifferenzierung. Dia-
mond Aircraft Industries hat die technolo-
gische Marktführerschaft dahingehend
ausgebaut, dass der zweimotorige DA
TwinStar nicht das klopffeste Flugbenzin
benötigt, sondern sich mit simplem Kero-
sin begnügt. Der Kostenvorteil ist ekla-
tant. Darüber hinaus ist Kerosin weltweit
auf fast jedem Flugplatz verfügbar, nicht
so jedoch das Flugbenzin. Die Strategie
muss also klar herausstellen, was unser
Produkt von den Konkurrenzprodukten
positiv unterscheidet, was innovativ ist und
welches Mehr im Preis-Leistungs-Verhält-
nis, in der individuellen Problemlösung es
den Kunden bietet.

Sechstens die Reihenfolge und das Ti-
ming der Aktionspläne, nicht die Aktions-
pläne selbst. Die Strategie bestimmt den
„kritischen Weg“, das heißt die zeitliche
Abfolge und Dauer der Tätigkeiten, die un-
bedingt eingehalten werden müssen, wenn
die Ziele, Kundenzufriedenheit und über-
durchschnittliche Rendite, erreicht wer-
den sollen. Die Geschwindigkeit, nicht die
Hektik, ist ein wichtiger Bestandteil der
Strategie.

Siebtens die strategischen Grundkon-
zeptionen Kostenführerschaft, Differenzie-
rung oder eine Kombination von beidem.
Die Strategie hat anzugeben, wie die nach-
haltige Wertsteigerung erzielt werden soll.
Bestehen keine Eintrittsbarrieren, bleibt
nur die Kostenführerschaft. Swarovski,
weltweit Marktführer auf dem Gebiet des
geschliffenen Kristalls, erzielt durch Diffe-
renzierung eine hohe Wertsteigerung.
Mezzacorona, die weltweit größte Kellerei-
genossenschaft mit Tochtergesellschaften
in den Vereinigten Staaten, erzielt im Volu-
mengeschäft eine überdurchschnittliche
Rendite. Da in diesem Markt die Eintritts-
barrieren niedrig sind, bleibt ihr auch
keine andere Wahl als operative Effizienz.

Achtens Leadership. Wer ist für die Stra-
tegie verantwortlich? „Strategy follows
people, the right person leads to the right
strategy“ war die Maxime Jack Welchs,
des legendären CEO von General Elect-
ric. Letztlich muß jeder Unternehmer sich
selbst Vorwürfe machen, wenn er nicht ge-
nug Energie in die Auswahl und Entwick-
lung seiner Führungskräfte und Mitarbei-
ter investiert hat. Er ist deshalb wohl auch
selbst daran schuld, dass sie nicht besser
vorwärtskommen und die Strategie nicht
funktioniert. Am gefährlichsten sind die

„Männer der Negative“, die Moltke wie
folgt beschreibt: „Es gibt Feldherren, die
keines Rates bedürfen, die in sich selbst er-
wägen und beschließen; ihre Umgebung
hat nur auszuführen. Aber das sind Sterne
erster Größe, die kaum jedes Jahrhundert
aufzuweisen hat . . . In den allermeisten Fäl-
len wird der Führer eines Heeres des Bei-
rats nicht entbehren wollen . . . Ihn wähle
der Feldherr nicht nach der Rangliste, son-
dern nach seinem vollen persönlichen Ver-
trauen . . . Es gibt in jedem Hauptquartier
eine Anzahl von Leuten, die mit großem
Scharfsinn alle Schwierigkeiten bei jeder
vorgeschlagenen Unternehmung hervorzu-
heben wissen. Bei der ersten eintretenden
Verwicklung weisen sie überzeugend

nach, dass sie alles vorhergesagt haben. Sie
sind immer im Recht, denn da sie selbst
nicht leicht etwas Positives vorschlagen,
viel weniger noch ausführen, so kann der
Erfolg sie nie widerlegen. Diese Männer
der Negative sind das Verderben der Heer-
führer.“

Die Strategie ist ein integriertes, ganz-
heitliches Konzept zur Erreichung des Zie-
les der nachhaltigen Wertsteigerung des
Unternehmens. Alle acht Bestandteile der
Strategie sind deshalb aufeinander abzu-
stimmen und sollen sich gegenseitig ver-
stärken.

Eine gute Strategie ist einfach, jedoch
nicht so, dass sie auch der Konkurrent so-
fort durchschaut. „Ich habe keine Sehn-
sucht nach einfachen Lösungen“, sagt Hel-
mut Maucher, Ehrenpräsident der Nestlé
AG, „aber ich sehe viele Dinge einfacher“.
Die Chairman’s Letters von Warren Buf-
fet, dem CEO von Berkshire Hathaway,
verblüffen durch ihre Einfachheit, Ver-
ständlichkeit und Logik. Nur was einfach
ist, funktioniert. Für Moltke ist die Strate-
gie nichts weiter als die Anwendung des ge-
sunden Menschenverstandes.

Die Strategie ist ein komplexes, dynami-
sches Phänomen; sie ist eine Theorie des
praktischen Handelns. Es kommt darauf
an, immer vorbereitet zu sein, neue, uner-
wartete Möglichkeiten zu nutzen oder
schlecht kalkulierte Risiken abzuwenden.
Die Strategie ist kein Handeln nach dem
Schema; sie muss jedoch bestimmten Krite-
rien genügen, um erfolgversprechend zu
sein. Vielfach abgesicherte Erfahrungen
zeigen, dass die Berücksichtigung der skiz-
zierten acht Kriterien helfen kann, elemen-
tare Fehler zu vermeiden.

Andreas M. Hinterhuber ist Projektmanager in ei-
nem großen deutschen Chemieunternehmen.

Hans H. Hinterhuber lehrt Strategie und Leadership
an der Universität Innsbruck und an der Wirtschafts-

universität Bocconi in Mailand.

„Vielfach abgesicherte
Erfahrungen zeigen, dass acht

Hauptelemente die Qualität
einer Strategie ausmachen.“

„Eine gute Strategie
ist einfach, jedoch nicht so,

dass sie auch der Konkurrent
sofort durchschaut.“

Gute Strategien von
schlechten unterscheiden

Die Strategie ist kein Aktionsplan
Von Andreas M. Hinterhuber und Hans H. Hinterhuber

Neunzig Prozent aller deutschen Medaillen
bei EM, WM und Olympischen Spielen werden
von Sporthilfe-geförderten Athleten gewonnen.

Sporthilfe-Athleten achten die Grundsätze
des Sports und werben für unser Land.

Leistung. Fairplay. Miteinander.
Die Prinzipien des Sports stärken unser Land.

www.sporthilfe.de

Unterstützen Sie die Prinzipien des Sports: Deutsche Sporthilfe · Konto: 9999 · Deutsche Bank BLZ: 500 700 10

Staatsfeind ?
Tischtennis-WM Shanghai 2005: China fürchtet Timo Boll.

25 Millionen Fernsehzuschauern stockt der Atem, als der

Deutsche den Schiedsrichter korrigiert und einen Punkt

zurückgibt. Den Matchball.

Boll verliert noch gegen Liu GuoZheng. Aber er gewinnt

die Herzen einer ganzen Nation.

Bekanntmachung

Festlegung des Zinssatzes für:

EUR 100.000.000,– Zinsvariabler Hypothekenpfandbrief (3-Monats-Libor)

Reihe 244 – ISIN DE0002556636

Der anwendbare Zinssatz für die Zinsperiode vom 2. Januar 2007 bis einschließlich
1. April 2007 (90 Tage) beträgt 3,7235%. Die Zinsen werden am 2. April 2007 fällig.

Frankfurt am Main, den 29. Dezember 2006

Bekanntmachung nach Art. 9 Abs. 3 der
Verordnung (EG) Nr. 2273/2003 und Mitteilung

zur Ausübung des Greenshoes

Am 28. Dezember 2006 hat Cazenove in ihrer Funktion als Sole
Global Coordinator und Sole Bookrunner der Francotyp-Postalia
Holding AG mitgeteilt, dass die der JPMorgan Cazenove im Rahmen
des Börsengangs eingeräumte Greenshoe-Option mehrheitlich aus-
geübt wurde und insgesamt weitere 975.465 Aktien von den Alt-
aktionären erworben wurden; dies entspricht rund 88 % des Ge-
samtvolumens der Greenshoe-Option.

Das Emissionsvolumen erhöht sich damit auf insgesamt 8.375.465
Aktien, was einem Gesamtplatzierungsvolumen von rund EUR 159,1
Mio. entspricht. Die insgesamt im Rahmen des Börsengangs platzier-
ten Aktien entsprechen rund 57 % des Grundkapitals der Francotyp-
Postalia Holding AG.

Während des Stabilisierungszeitraums, der am 30. November 2006
begann, wurden von JPMorgan Cazenove in ihrer Funktion als Stabi-
lisierungsmanager am 30. November 2006 sowie am 1., 4., 5., 15. und
21. Dezember 2006 Stabilisierungsmaßnahmen jeweils zu einem Kurs
von EUR 19,00 durchgeführt. Der Stabilisierungszeitraum endete vor-
zeitig am 28. Dezember und weitere Stabilisierungsmaßnahmen wer-
den nicht erfolgen.

Birkenwerder, im Dezember 2006

Francotyp-Postalia Holding AG

Francotyp-Postalia Holding AG

Triftweg 21-26, 16547 Birkenwerder
ISIN: DE000FPH9000 – WKN: FPH900

Hinweisbekanntmachung gemäß § 14 (3) WpPG

Die Österreichische Volksbanken-Aktiengesellschaft beabsichtigt je
100.000 Stücke mit Aufstockungsmöglichkeit vom

– Amerika Bonus Performer II 2007-2012 / Serie 85 ISIN AT000B053210,
– China Bonus Performer II 2007-2012 / Serie 86 ISIN AT000B053228,
– DivDAX Bonus Performer II 2007-2012 / Serie 87 ISIN AT000B053236,
– Europa Bonus Performer VI 2007-2012 / Serie 88 ISIN AT000B053244
und
– Japan Bonus Performer II 2007-2012 / Serie 89 ISIN AT000B052931

gemeinsam „Wertpapiere“, im Rahmen ihres EUR 6,000,000,000 debt
issuance programme vom 14. Juni 2006 („Basisprospekt“) zu begeben
und ab 02.01.2007 öffentlich anzubieten. Es ist beabsichtigt, die Han-
delsaufnahme dieser Schuldverschreibungen ab mit Erstvaluta an der
EUWAX-Regulated zu veranlassen. In diesem Zusammenhang wird der
Basisprospekt im Internet auf www.oevag.com/anleiheemissionen und
www.strukturierteinvestments.at bereitgehalten. Die Endgültigen Bedin-
gungen der Wertpapiere sind unter www.strukturierteinvestments.at
ersichtlich und werden gemäß § 14 (2) Satz 2 (d) WpPG bei der
BNP Paribas Securities Services S.A., Zweigniederlassung Frankfurt am
Main, veröffentlicht. Auf Verlangen wird jedem Interessenten eine
Papierversion durch die Österreichische Volksbanken-Aktiengesell-
schaft, 1090 Wien, Peregringasse 3, kostenlos zur Verfügung gestellt.

Wien, am 02.01.2007 Österreichische Volksbanken-Aktiengesellschaft

Entscheidungst räger

informieren sich in der F.A.Z.

Der F.A.Z.- Finanzmarkt

Die F.A.Z. erreicht täglich rund 1 Million Leser *) –

darunter 264.000 Entscheidungsträger in Wirtschaft und

Verwaltung, Selbständige, Freiberufler, leitende Angestellte

und Beamte mit Entscheidungsbefugnis. **)
*) AWA 2006, **) LAE 2005

Wir beraten Sie gerne:

Sven Hoffmann, Telefon (069) 75 91-19 24

Klaus Wiegand, Telefon (069) 75 91-13 20

Management

Andreas Hinterhuber
Neuer Stempel


