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Strategische Optionen fiir Wirtschaftsverbande

Teil 2: Generierung von
Individualisierungsstrategien

Von Dr. Ulrich Lotz

Die Idee der Selektion von Strategiealternativen

Ein strategisches Tableau fur Wirtschaftsverbande (Verbandere-
port Nr. 1, 2009) beschreibt eine gewahlte Strategie als mul-
tidimensionales (im Bezug auf die Auswahl der strategischen
Optionen) und multikriterielles (in Bezug auf die jeweils zu er-
greifenden Gestaltungsalternativen) Konstrukt. Liegt die Inten-
tion des Strategien generierenden Wirtschaftsverbands bei der
erstmaligen Ableitung einer Individualisierungsstrategie oder
bei einer vollkommenen strategischen Neuausrichtung, so be-
steht das Ergebnis seiner Strategienentwicklung meist aus meh-
reren Strategien, die alles trategischen Optionen umfassen und
sich hinsichtlich der Ausgestaltung von mindestens einer Option
unterscheiden. Gilt es hingegen, eine bestehende Ausrichtung
zu modifizieren, kann sich die Strategieentwicklung gegebenen-
falls darauf beschranken, fir einzelne strategische Dimensionen
alternative Gestaltungsmaoglichkeiten abzuleiten.

Unabhangig vom konkreten Anliegen bei der Strategiengene-
rierung muss entschieden werden, welche Strategie tatsachlich
um- und durchgesetzt werden soll. Um hier eine fundierte Aus-
wahl treffen zu kénnen, erweist sich eine vergleichende Be-
wertung aller ermittelten alternativen Strategien als zwingend
erforderlich. Kriterien zur Evaluierung der alternativen Strate-
gien leiten sich im Wesentlichen aus den individuellen situativen
Rahmenbedingungen und der eigenen Zielplanung ab. Daneben
kénnen Erkenntnisse der Erfolgsfaktorenforschung gegebenen-
falls zusatzliche Entscheidungshilfen bieten.

Vor dem Hintergrund der gegebenen oder prognostizierten si-
tuativen Rahmenbedingungen und der bestehenden Ziele des
Wirtschaftsverbandes ist die Strategie auszuwahlen, die das
hochste Ausmald an Zielerreichung und somit den gréfSten Er-
folg verspricht. Gleichzeitig kommt diesem Arbeitsschritt eine
wichtige Synthesefunktion zu, da hier samtliche Ergebnisse aus

vorgelagerten Phasen — Situationsanalyse, Zielplanung und Stra-
tegienentwicklung — zusammengetragen werden.

Die verschiedenen methodischen Ansatzpunkte flr die Bewer-
tung von Strategiealternativen lassen sich in drei Klassen unter-
teilen: in Konsistenz-, Realisierbarkeits- und Wirkungsprufungen.
Gelangen die drei Bewertungsverfahren in der vorgestellten
Reihenfolge zum Einsatz, erméglichen sie zugleich eine 6kono-
misch sinnvolle Selektion: Die Konsistenz- und die Realisierungs-
prufungen filtern alle Strategien im Sinne einer Grobselektion,
indem sie dazu beitragen, ungeeignete Alternativen zu erken-
nen und frihzeitig vom weiteren Priifprozess auszuschliefSen.
Nur diejenigen Strategien, die diese Phase uberstanden haben,
werden den methodisch aufwendigen Wirkungspriifungen un-
terzogen. So verringern sich kontinuierlich die Zahl der Alterna-
tiven und damit der Aufwand fur die Bewertungsverfahren.

Im Rahmen von Konsistenzprifungen wird fir jede Strategieal-
ternative der Grad der Stimmigkeit zwischen den strategischen
Optionen beziehungsweise hinsichtlich der konkreten Ausge-
staltung im Rahmen der jeweiligen Gestaltungsalternativen ge-
prift. Diese Uberprifung des internen Strategie-Fit stellt die
Voraussetzungen im Sinne notwendiger Bedingungen flr eine
erfolgreiche Um- und Durchsetzung von Strategien dar.

Der eigentliche — bestenfalls 6konomisch fassbare — Zielbeitrag
wird in dieser Phase nicht bewertet, vielmehr spiegelt sich der
Wert der Strategie Uber ein Hilfskonstrukt wider. Die der Kon-
sistenzprufung zugrunde liegenden Hypothesen besagen, dass
die Strategiealternativen zu praferieren sind, die im Vergleich zu
anderen eine hoéhere Stimmigkeit aufweisen, da dies zu einem
stringenteren Handeln und damit zu geringeren Effizienzver-
lusten fuhren sollte.

Demgegentiber knlpfen Realisierbarkeitspriifungen an den er-
fassten oder erwarteten Rahmenbedingungen an und untersu-



TECHNISCHE
UNIVERSITAT
MUNCHEN

chen, ob verbandsinterne Daten oder Umfeldeinfltisse eher flir
oder eher gegen die Umsetzung einzelner Strategien sprechen.
Als Bewertungskriterien flr diesen externen Strategie-Fit kommt
den finanziellen, sachlichen und personellen Ressourcen des Wirt-
schaftsverbandes besondere Bedeutung zu. Daneben spielt bei
Wirtschaftsverbanden das Ausmald der Akzeptanz einer jewei-
ligen Strategie bei den internen und externen Beziehungspartnern
eine zentrale Rolle." Da die Strategie auf die Zukunft ausgerichtet
wird, kann es unter Berlcksichtigung der zahlreichen Anspruchs-
nehmer sinnvoll sein, besonders robuste Strategien auszuwahlen,
die ein weites Spektrum abdecken und somit flr eine gréfRere
Zahl maglicher Umfeldentwicklungen realisierbar, flexibel zu ver-
andern und an neue Situationen anpassbar scheinen.

Dies kann zwar dazu fuhren, dass ein Wirtschaftsverband sich
auf eine Strategie festlegt, die im Hinblick auf ein bestimmtes
Ziel suboptimal erscheint, jedoch fur ihn aufgrund der groferen
Chance auf Realisierung einen besonderen Wert besitzt. Die Er-
kenntnisse der Erfolgsfaktorenforschung sollen die Realisierungs-
prifungen durch den Aufbau von Erfolgspotenzialen erganzen,
die wiederum langfristig positiv auf die Zielerreichung wirken.
Wirkungsprufungen untersuchen, welchen Beitrag einzelne
Strategiealternativen zur Erreichung aulSerékonomischer und
Ookonomischer Ziele leisten kénnen. Wird die zu implementie-
rende Individualisierungsstrategie in erster Linie als Investition
verstanden, die zu monetdren Ruckflussen flihren soll, so ste-
hen 6konomische Ziele im Vordergrund.? Wirtschaftsverbande
verfolgen oftmals — zum Beispiel gemafs den Beschltssen ihrer
Mitgliederversammlungen — Strategien zur Mitgliederbindung
und Leistungserweiterung, die sich nur schwer 6konomisch
bewerten lassen. Hier kdnnten beispielsweise Erhebungen zur
erwarteten Mitgliederzufriedenheit mit verschiedenen Strate-
giealternativen Hilfestellung leisten.

Verfahren zur Strategienselektion
In den bisherigen Ausflihrungen wurden inhaltliche Spezifika
sowie Kriterien und Impulse vorgestellt, die bei der Findung

der fUr einen Wirtschaftsverband in seiner spezifischen Situation
Jrichtigen” Strategie Hilfestellung leisten konnen. Dabei wurde
festgestellt, dass zunachst im Rahmen einer Grobauswahl Kon-
sistenz- und Realisierbarkeitspriifungen vorgenommen werden
konnen, um daran anschliefend diejenigen Strategiealterna-
tiven, die dieses ,Screening” Uberstanden, einer Feinauswahl im
Sinne von Wirkungsprufungen zu unterziehen.

Mit welchen Verfahren derartige Priifungen bewerkstelligt wer-
den konnen, soll bei Konsistenz- und Realisierbarkeitsprifungen
mithilfe einer fur Wirtschaftsverbande entwickelten Checkliste
exemplifiziert werden. Im gleichen Kontext einzusetzen sind
Punktbewertungsverfahren, die allerdings aufgrund ihres starker
quantitativ ausgerichteten Charakters auch bereits fir einfache
Wirkungspriifungen eingesetzt werden kénnen. Dariber hinaus
kann die Eignung der Kapitalwertmethode diskutiert werden.

Eine Checkliste zur Strategienselektion fiir Wirtschafts-
verbande

Bei einer Checkliste handelt es sich um einen Katalog von fur das
betrachtete Planungs- und Entscheidungsproblem als wichtig
erachteten Merkmalen, die eine Vollstandigkeitsprifung ermdg-
lichen sollen. Diese Merkmale verkdrpern eine Aufstellung des-
sen, worauf bei einer konkreten Tatigkeit zu achten ist, um zu
vermeiden, dass relevante Faktoren Ubersehen werden. Ein we-
sentlicher Vorteil von Checklisten basiert auf ihrer Funktion als
Gedachtnisstltze, das heifdt, es wird mit hoher Zuverlassigkeit
ausgeschlossen, bei der Entscheidungsfindung wichtige Uberle-
gungen zu vergessen. Checklisten wurden dartiber hinaus in der
Regel von Experten entwickelt, deren vereinigtes Wissen das der
eigentlichen Checklisten-Anwender bei Weitem ubersteigt.

Fir den erwerbswirtschaftlichen Bereich wurde fir die Auswahl
von Strategiealternativen eine Reihe von Kriterienkatalogen im
Sinne von Checklisten entwickelt, die eine Grobprifung ermdg-
lichen. Die im Anschluss an eine checklistengestiitzte Bewertung
verbleibenden Strategiealternativen knnen vom Entscheider in
die engere Wahl gezogen werden. Um eine endgultige Entschei-

' SatzungsgemaRe Bestimmungen, die im Zweifelsfall zu &ndern sind, insbesondere aber die demokratische Macht der Mitglieder kénnen einen Strategiewechsel und Neuaus-
richtungen verhindern. Ebenso ist eine breite Fundierung bei den Mitarbeitern des Wirtschaftsverbandes erforderlich. Bestimmte strategische Kombinatoriken scheiden ebenfalls
aufgrund des Umfelds aus: so ist die — 6konomisch méglicherweise sinnvolle — Ausweitung des regionalen Zustandigkeitsbereichs kaum maéglich, wenn mit Nachbarverbanden

konstruktive Kooperationen weiter gelebt werden sollen.

2 Eine Strategie, deren Ziel die Gewinnung von 20 neuen Mitgliedern ware, womit ein quantifizierbares zusétzliches Beitragsvolumen verbunden ware, muss an den flr sie zur
Umsetzung erforderlichen Investitionen gemessen werden. Gleichzeitig lieBe sich so eine Erfolgswirksamkeit oder gar ,Rentabilitat” der fir die Implementierung der Strategie

erforderlichen MalRnahmen quantitativ messen.
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dung treffen zu kénnen, bedarf es jedoch einer detaillierten Be-
wertung im Rahmen einer Feinauswahl, um moglichst konkrete
Erfolgsauswirkungen einzelner Strategiealternativen erfassen zu
kénnen.

Um eine flr Wirtschaftsverbande problemadaquate und ,pra-
xistaugliche” Checkliste zur Priifung von Strategiealternativen
entwickeln zu kdnnen, sollen Erkenntnisse aus der Generierung
von Individualisierungsstrategien und Befunde der Erfolgsfak-
torenforschung herangezogen werden. Daraus wurden spezi-
fische Fragen herausgearbeitet, die eine Grobprifung und (Vor-)
Selektion von Strategiealternativen gestatten.

Abbildung 1 stellt den Versuch an, eine Checkliste zur Prifung
von Strategiealternativen flr Wirtschaftsverbande zu illustrie-

ren. Die dort vorgenommene Aufstellung erhebt keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit, vielmehr ist es die Aufgabe jedes
Wirtschaftsverbandes, sie um die in seinem jeweiligen situativen
Kontext bedeutsamen Evaluierungskriterien zu erganzen sowie
fur ihn gegebenenfalls grundsatzlich nicht relevante Kriterien
zu streichen. In der Beurteilung wurden zwei Strategien bei-
spielhaft dargestellt. Die Strategie mit der Symbolik ,m" steht
fur eine tendenziell innovations- und qualitatsorientierte Vor-
gehensweise, die Strategie mit der Symbolik ,a” eher fur eine
rationalisierende, kostenorientierte Vorgehensweise, ohne im
Detail auf die zugrunde liegenden strategischen Optionen und
Gestaltungsalternativen eingehen zu kénnen.

Checkliste zur Priifung von Strategiealternativen fiir Wirtschaftsverbande

Evaluierungskriterien

Beurteilung
eher positiv eher negativ

++ + o - -

Konsequenzen im Zielmarkt

Hat die Strategie die aktuellen Markt- und Umfeldbedingungen ausreichend berticksichtigt?

Ist die Strategie geeignet, die gesetzten Ziele zu verwirklichen?
Ist durch die Strategie ein Mitgliedernutzen erkennbar?

Kénnen durch die Strategie bisherige Nichtmitglieder gewonnen werden?

Werden durch die Strategie Verwerfungen bei Kollegenverbanden ausgelost?

Koénnen durch die Strategie atmosphdrische Stérungen mit weiteren Beziehungspartnern auftreten?

Ist die Strategie auch fiir Gastmitglieder attraktiv?
Wurde die Strategie im Vorstand beflirwortet?

Widerspricht die Strategie den Wiinschen wichtiger Mitglieder?

Lasst die Strategie eine differenzierte Berticksichtigung unterschiedlicher Mitgliederwiinsche zu? ] A

Werden die mit der Strategieverfolgung entstehenden (Zusatz-)Kosten von den Mitgliedern getragen? A

Bietet die Strategie die Chance auf eine Markterweiterung?

Ist die Strategie leicht an die Mitglieder kommunizierbar?

Konsequenzen im Leistungsangebot

Ist mit der Strategie eine Leistungsinnovation in der Wahrnehmung der Mitglieder verbunden? ] A

Schafft die Strategie einen qualitativen Wettbewerbsvorsprung vor alternativen Anbietern? u A

Kann die Strategie zu tragbaren Kosten realisiert werden?

Lasst die Strategie die Nutzung von Nischen zu?

Besitzt die Strategie hinreichend Flexibilitét fiir einen Wechsel von Gestaltungsalternativen? u
Bietet die Strategie die Mdglichkeit zur Leistungs- oder Verbandsmarkierung?

Lassen sich positive Ausstrahlungseffekte auf bestehende Verbandsleistungen erwarten?

Lassen sich mit der Strategie Kostenoptimierungen erzielen?

Lasst sich die Strategie ohne Grenzkosten fuir den Wirtschaftsverband umsetzen?

Ermdglicht die Strategie eine Konzentration der Krafte?

Erlaubt die Strategie Bindung an das angestammte Geschéft?
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Beurteilung

eher positiv

++ +

eher negativ

Konsequenzen im Marktverhalten

Bietet die Strategie einen zeitlichen Wettbewerbsvorsprung?

Ist die Strategie in der vorgesehenen Zeit umsetzbar?

Bietet die Strategie den Mitgliedern einen Informationsvorsprung?
Richtet sich die Strategie an den eigenen Starken aus?

Kann die Strategie - wenn notig - auch langerfristig verfolgt werden?
Nutzt die Strategie Moglichkeiten der Kooperation?

Erfordert die Strategie eine enge Bindung an Partner?

Ermdoglicht die Strategie die erforderliche Geheimhaltung?

Passt unsere Verbandskultur zur Kultur potenzieller Partner?

Koénnen die Risiken der Strategie abgeschatzt werden?

Fordert die Strategie eine positive Corporate Identity?

Organisationsinterne Konsequenzen

Ist die Verbandsflihrung in der Lage, die Strategie um- und durchzusetzen?
Tragen die Verbandsmitarbeiter die Strategieumsetzung mit?

Lasst die Strategie den Mitarbeitern den erforderlichen kreativen Freiraum?
Ist die bestehende OrganisationsgroRe fur die Umsetzung ausreichend?
Reichen die vorhandenen finanziellen Ressourcen aus?

Reichen die vorhandenen Personalkapazitdten aus?

Stehen potenzielle Partner und freie Mitarbeiter als Verstarkung bei der Umsetzung zur Verfiigung?

" > > >
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