
um dessentwillen wir sie auf uns nehmen. 
Es geht also zum einen darum, Erfolgs-

potenziale zu entwickeln, und zum anderen,
sie so zu nutzen, dass wir zählbare Erfolge
einfahren können. 

Potenziale erst entwickeln …

Potenziale entstehen aus dem Zusammen-
spiel von Möglichkeiten und Fähigkeiten, zum
Erfolg einer Unternehmung beizutragen – das
ist im Sport nicht anders als in der Wirt-
schaft. Die Bereitschaft eines Kunden bei-
spielsweise,den Bau einer Werkzeugmaschi-
ne zu ordern, verschafft einem Unternehmen
die Möglichkeit, Geld zu verdienen. Aber erst
durch die Fähigkeiten seiner Mitarbeiter und
der von ihnen genutzten Prozesse, eine sol-
che Maschine auch zu fertigen, durch die Fä-
higkeiten seiner Zulieferer, geeignete Mate-
rialien und Komponenten zu liefern, durch
die Fähigkeiten seiner Kooperationspartner,
die erforderlichen Dienstleistungen zu erbrin-
gen, wird aus der Bereitschaft des Kunden
zur Auftragserteilung für das Unternehmen
ein Potenzial zum Geldverdienen.

„Potenzial“ deswegen, weil Möglichkei-
ten und Fähigkeiten noch kein verdientes
Geld sind. Im Gegenteil, zur Entwicklung von
Potenzialen ist Geld aufzuwenden: für die
Kunden (Marketing und Befähigung zum Er-
folg), für die Mitarbeiter (Kompetenzentwick-
lung und Einbindung) sowie für die Lieferan-
ten und Kooperationspartner (Integration
und Beziehungspflege). Erst wenn die ver-
fügbaren Potenziale auch realisiert werden,
kommt das Unternehmen zu seinem Geld –
wenn der Auftrag vereinbarungsgemäß ab-
gewickelt, die Mitarbeiter und Prozesse ef-
fektiv eingesetzt, die Lieferanten und Koope-
rationspartner zuverlässig disponiert wer-
den – und wenn der Kunde bezahlt.

Es ist ein Wechselspiel (Bild 1): Ohne

strategisch entwickelte Potenziale besteht
nicht einmal die Chance, Geld zu verdienen.
Und ohne die wirksame operative Realisie-
rung der verfügbaren Potenziale wird auf die
Dauer das Geld ausgehen, das ein Unter-
nehmen für die strategische Entwicklung von
Potenzialen braucht.

Wenn wir also nach dem Umsatz fragen,
den wir heute oder morgen oder in einigen
Jahren realisieren wollen, dann handelt es
sich um unser operatives Geschäft. Wenn
wir aber danach fragen, wie wir es anstellen
können, dass unsere Kunden heute oder
morgen oder in einigen Jahren neugieriger
auf uns und unsere Produkte sind als auf
jene unserer Wettbewerber, und wie wir es
erreichen wollen, dass wir heute oder mor-
gen oder in einigen Jahren die geweckten Er-
wartungen auch besser erfüllen als unsere
Wettbewerber, dann handelt es sich um un-
ser strategisches Geschäft. Nicht die Fristig-
keit macht den Unterschied, sondern der
Umgang mit unseren Potenzialen.

… und dann ausschöpfen

Die Strategie ist die Klammer,die alle Aspek-
te der Potenzialentwicklung zusammenführt.
Sie verbindet den Wunsch nach Erfolg – die
Vision von der Champions League oder von
der strategischen Position, in der für alle an-
deren die beste Option darin besteht,mit uns
zu kooperieren – mit den vielen Aktionen,
Maßnahmen und Projekten auf dem Weg da-
hin. Wenn die Strategie unseren Interessen
entspricht,wenn sie unseren Nerv trifft, kann
sie die Motivation liefern, die dafür notwen-
digen Mühen über oft sehr lange Zeiträume
auf sich zu nehmen sowie Niederlagen und
Widerstände zu überwinden. Und mit der nö-
tigen Konsequenz haben wir schließlich auch
die Chance,unsere Potenziale zu nutzen und
das Siegertreppchen zu besteigen.
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BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE BEGRIFFE FÜR QUALITÄTSMANAGER

Wo die Reise hingeht
Immer dringlicher müssen Qualitätsmanager über die wirt-

schaftlichen Aspekte ihres Tuns Rechenschaft ablegen.

Die Zusammenarbeit von Qualitätsmanagement und kauf-

männischem Bereich erfordert das Beherrschen einer ge-

meinsamen Sprache. Betriebswirtschaftliche Schlüssel-

begriffe, denen Sie besonders häufig begegnen, stellen wir

Ihnen in unserer Beitragsreihe vor. In dieser Ausgabe be-

handeln wir die:

Strategie

Die Zukunft ist stets ungewiss. Jeder benö-
tigt daher und hat letztlich auch – zumindest
intuitiv – eine Strategie. Es gilt, jene Felder
zu identifizieren, auf denen Einzelne oder
eben ein Unternehmen oder eine Institution
in Zukunft erfolgreich bleiben oder werden
kann. Die konkreten Ziele, die der eine oder
andere dabei verfolgt,mögen sich unterschei-
den. Aber im Kern geht es immer darum,sich
durch eine wirksame Strategie für die Unwäg-
barkeiten der Zukunft zu wappnen. Laut Vor-
denkern wie Clausewitz oder Porter ist Stra-
tegie die Kunst,Ziele so zu setzen und durch-
zusetzen,dass für alle anderen die beste Op-
tion darin besteht, mit uns beziehungsweise
unserem Unternehmen zu kooperieren.

Das ist nicht einfach, und Planung reicht
dazu nicht aus. Wir müssen wissen, was wir
wollen – und auch was wir nicht wollen –,doch
vor allem müssen wir bereit sein, uns durch
hartes Training Erfolgspotenziale herauszuar-
beiten sowie jene strategischen Felder zu fin-
den und auszubauen, in denen wir unsere Stär-
ken ausspielen und die angestrebte strategi-
sche Position erreichen und halten können.

Es ist wie beim Fußball: Tore schießen
wollen alle. Aber erfolgreich wird nur derje-
nige sein, der bereit ist, vorher hart zu trai-
nieren. Und wer gar die Champions League
erreichen will, braucht neben dem eigenen
Können und Enthusiasmus auch geeignete
Mitstreiter und Trainer, Vereinsstrukturen mit
fähigen Managern und Mitarbeitern und
nicht zuletzt begeisterte Fans und Investo-
ren. Natürlich zählen wir zum Schluss nur
die Tore. Doch alle gewonnenen Spiele be-
ruhen zugleich auf diesen Dingen, die vor-
her entwickelt sein müssen, ehe das Spiel-
feld mit einer nennenswerten Aussicht auf
Erfolg betreten werden kann. Die Tore set-
zen dem Ganzen zum Schluss nur die Kro-
ne auf – eine Krone allerdings, die den vie-
len Anstrengungen erst jenen Glanz verleiht,
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In der Praxis werden Entwicklung, Umset-
zung und Nutzung einer Strategie oft in fol-
genden Etappen realisiert:
� Die Gesellschafter oder der Aufsichtsrat/

Beirat oder die Konzernleitung formulie-
ren eine Unternehmenspolitische Orien-
tierung (UPO), beispielsweise für Umsatz-
entwicklung,Marktanteile, Positionierung
der Marke und Mitarbeiterentwicklung,
meist vor einem Zeithorizont von fünf bis
zehn Jahren. Manche sprechen auch von
einer Vision,weil diese Orientierung eher
ein Bild von der Zukunft entwerfen soll
als ein konkretes Ziel.

� Ausgehend von der UPO/Vision prüft die
Geschäftsführung (manchmal gemein-
sam mit einem Strategiekreis), ob und in
welchem Maße die Zweckbestimmung
(Mission) des Unternehmens angepasst
beziehungsweise verändert werden
muss. Darüber hinaus ist es hilfreich, die
zentrale Herausforderung zu benennen,
die sich aus der Orientierung ergibt, so-
wie die strategische Antwort, die darauf
gegeben werden soll.

� Auf dieser Grundlage wird das Geschäfts-
modell für jedes eigenständige Ge-
schäftsfeld bestimmt (Welche einzigarti-
ge Kombination unserer Kernkompetenz
mit den Kernbedürfnissen unserer Kun-
den streben wir an? Welches Umsatz-/
Margenpotenzial erwarten wir bei diesem
Geschäft?). Gleichzeitig sollte formuliert
werden,warum wir ein Unternehmen sind
und worauf unsere Verbundenheit beruht,
damit die von den verschiedenen Ge-
schäftsfeldern ausgehenden zentrifuga-
len Kräfte beherrscht werden können.

� Dann geht es an die Umsetzung der Stra-
tegie in konkrete Aktionen, Projekte und
Programme zur Entwicklung der erforder-
lichen Potenziale. Dazu nutzen viele Un-
ternehmen die von Kaplan und Norton ent-
wickelte Balanced Scorecard für die Kon-
zentration der Kräfte auf die derzeit rele-
vanten Schwerpunkte sowie zur Führung
der strategischen Prozesse mit messba-
ren Zielen und konkreter Verantwortung.

� Schließlich geht es um die Verzahnung von
strategischem und operativem Geschäft
durch deren Einbindung in die mittelfristi-
ge Planung und das Budget sowie deren
Erfolgsmessung mittels einer ausgewoge-
nen Mischung von strategischen und ope-
rativen Kennzahlen. Für diesen Zweck hat
sich die Nutzung des EFQM-Modells für
Business Excellence in Verbindung mit
dem RADAR-System als nützlich erwiesen.

Nach dem Spiel ist 

vor dem Spiel

Wenn wir zum Schluss Erfolg haben, darf er
uns allerdings nicht berauschen. Ein guter
Stratege hört an dieser Stelle nicht auf. Im
Gegenteil, er muss sich rechtzeitig den Pro-
blemen zuwenden, die nach dem Erfolg auf
uns zukommen, damit wir uns frühzeitig ge-
nug auf die folgenden Problemstellungen
einstellen können. „Nach dem Spiel ist vor
dem Spiel“ – In diesem Sinne ist Strategie
eine unendliche Geschichte von „Zukunft
denken“ und „für die Zukunft handeln“, die
es uns ermöglicht, immer wieder neu jene
Erfolgspotenziale zu entwickeln, die wir im
Alltag wie im Geschäft benötigen.  �
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Erfahrung gesucht!
Welche kaufmännischen Begriffe be-

gegnen Ihnen besonders häufig? Welcher

interessiert Sie am brennendsten? 

Gestalten Sie diese Artikelreihe mit!

Schreiben Sie uns an:

qz@hanser.de, Stichwort „BWL-Begriffe“

Unsere Experten antworten!
Sie haben Fragen zum Thema „BWL und

Qualitätsmanagement“? Unsere Autoren

antworten Ihnen! Schreiben Sie uns an:

qz@hanser.de, Stichwort „BWL-Expertise“

Beitragsserie
Bisher haben wir Ihnen folgende Begriffe

vorgestellt: Wertschöpfung, Betriebsergeb-

nis, Deckungsbeitrag, Controlling, Working

Capital, Cash Flow, Free Cash Flow, ökono-

mischer Gewinn und Target Costing.

Alle bisher erschienenen Teile unserer Se-

rie finden Sie online zum Download unter:

www.qm-infocenter.de/bwl-begriffe

Autoren
Dr. Walter Schmidt, geb. 1950, ist frei-

beruflicher Strategie- und Controlling-Bera-

ter in Berlin sowie Mitglied im Vorstand des

Internationalen Controller Vereins (ICV).

Dipl.-Ing. Rainer Vieregge, geb. 1953,

ist freiberuflicher Unternehmensberater

für Organisationsentwicklung in Aachen

sowie Leiter zweier Fachkreise im ICV.

Kontakt
Walter Schmidt

walter@ask-schmidt.de

Rainer Vieregge

r.vieregge@4egge4you.de

www.qm-infocenter.de
Diesen Beitrag finden Sie online unter 
der Dokumentennummer: QZ110305
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Geldaufwand

strategisch

entwickeln

Marketing

Kapazitätsentwicklung

Qualitätspotenzial

Mitarbeiterkompetenz

Investorenbeziehung

Partnerschaftsaufbau

operativ

ausschöpfen

Aufträge

Kapazitätsnutzung

Qualitätssicherung

Mitarbeitereinsatz

Liquiditätssicherung

Disposition der Partner

Potenzialzufluss Geldzufluss

Bild 1. Das Entwickeln und das Ausschöpfen von Business-Potenzialen im Wechselspiel
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