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Management Checkliste „Machtorientierte Strategieentwicklung“

Warum scheitern die meisten Strategien? Sie werden 
ohne solide Analyse der Einfluss- und Abhängigkeits-
verhältnisse der betroffenen Organisation entwickelt. 
Gleichzeitig werden bei der Umsetzung von Strate
gien die Machtverhältnisse innerhalb einer Organi-
sation oft unzureichend berücksichtigt.

1.	Klarheit über Machtfaktoren

Der Erfolg von Menschen und Betrieben wird 
nicht länger durch ihre Produktivität oder Wirt-
schaftlichkeit, also durch ihren Fleiß, ihr Wissen, 
ihre technischen oder ökonomischen Fähigkei-
ten, auch nicht durch ihren Produktionsmittel-
besitz, sondern von ihrer Anziehungskraft, ihrer 
machtstrategischen Position in der Gesellschaft 
bestimmt. Die Firma Rational AG bei München ist 
Weltmarkt- und Innovationsführer bei Kombidäm
pfern für Profiküchen. Ihr Erfolg begründet sich ua 
auf der Pflege engster Beziehungen zur Zielgruppe 
„Profiköche“ (Kommunikation), der kontinuier-
lichen Verbesserung der Produkte und Dienstleis-
tungen aus Sicht der Zielgruppe (Kundennutzen) 
und der strategischen Zusammenarbeiten mit 
Lieferanten (Kooperation). Als Blechschneiderei 
gegründet und abhängig von Lohnfertigung be-
dient die Firma Rational seit Jahren über die Hälfte 
des Weltmarkts mit ihren Geräten und ist ihrem 
nächstgrößeren Mitbewerber technologisch um 
zehn Jahre voraus.

Auch der Erfolg einer Maßnahme sollte sich 
nicht nach dem Gewinn an Kapital richten, sondern 
nach dem Gewinn an Macht, also dem Gewinn 
bzw Verlust an Einfluss oder Abhängigkeit. In der 
langfristig zum Absatz gezwungenen Wirtschaft ist 
die Frage, ob der Kunde durch unsere Lieferungen 
zu zukünftigen Bestellungen animiert oder von zu-
künftigen Bestellungen abgehalten wird wichtiger 
als der Kapitalgewinn aus der einzelnen Lieferung.

Wie gewinnt man Macht in seinem Bereich, 
als Unternehmen in seinem Markt, als Führungs-
kraft in seinem Unternehmen, als Mitarbeiter in 
seiner Abteilung? Indem man einer bestimmten 
sozialen Gruppe den jeweils von ihr am stärksten 
empfundenen Engpass löst. Dieser kann subjektiv 
empfunden und/oder objektiv vorhanden sein und 
hat meist entscheidenden Anteil an der Weiterent-
wicklung des Empfängers der Engpasslösung.

Ein Beispiel: Nach der Notlandung eines Flug-
zeugs in der Sahara bekommen die Passagiere sehr 
schnell Durst. Automatisch richtet sich das Inter-
esse aller auf denjenigen, der Wasser hat oder von 
dem erwartet wird, dass er es beschaffen kann. Die 
anderen unterstützen ihn, lesen ihm seine Wün-
sche von den Augen ab und versprechen ihm ein 
Königreich. Sobald ausreichend Wasser vorhan-
den ist, verflüchtigt sich die Macht des Betreffen-
den. In unserer komplexen und modernen Gesell-

schaft sind die grundlegenden Zusammenhänge 
genauso. Nur, in dieser kleinen, abgegrenzten und 
überschaubaren Gruppe von Passagieren sind sie 
besonders klar erkennbar. Der jeweils limitierende 
Faktor ist leicht zu entdecken. Das ist der einzige 
Unterschied zu unserer komplexen Gesellschaft. 
Ändern sich hingegen die Verhältnisse, können 
sich auch der limitierende (Macht-)Faktor und da-
mit die Machtverhältnisse ändern.

2.	Die Dominanz des Minimumfaktors

Was ist der jeweilige Minimum-, bzw Engpass- und 
damit Machtfaktor? Sind es die Produktionsmittel, 
ist es Geld an sich, Intelligenz, Wissen, Persönlich-
keit oder sonst etwas? Wie wir an dem Inselbeispiel 
gesehen haben, kann es auch Wasser sein, je nach-
dem, ob es für das Überleben oder die Weiterent-
wicklung von Menschen wichtig ist oder nicht.

Die Wirtschaft hat die Eigenart, dass nicht 
jeder der benötigten Faktoren, sondern nur der 
jeweils knappste bestimmt, wie viel produziert wer-
den kann. Die knappste Größe ist der Engpass. 
Mehr als dieser Engpass erlaubt, kann nicht pro-
duziert werden, auch wenn alle anderen Größen 
unbeschränkt zur Verfügung stehen. Der Engpass
faktor beherrscht demnach die Produktion.

In jeder Organisation und in jedem Markt 
hat derjenige die Macht, der den limitierenden 
Faktor besitzt bzw freien Zugang zu ihm hat. 
Wenn der Rohstoff knapp ist, liegt die Macht bei 
den Rohstofferzeugern, wenn die Verarbeitungs- 
und Produktionskapazitäten begrenzt sind, liegt 
die Macht bei den Verarbeitern und Produktions-
mittelbesitzern, dh den Kapitalisten, und wo der 
Absatz der Minimumfaktor ist, liegt sie beim Ver-
braucher.

Allerdings nur theoretisch, denn hier wird die 
Regel, nach der, wer den limitierenden Faktor be-
herrscht der Mächtigste ist, von der anderen Regel 
durchkreuzt, dass ein Machtfaktor unwirksam 
wird, wenn er sich in den Händen vieler zer-
streuter Anteilsbesitzer befindet. Ihre Macht ist 
zersplittert. Jeder Verbraucher steht für sich allein. 
Unter diesen Verhältnissen haben nicht die zer-
splitterten Abnehmer die Macht, sondern diejeni-
gen, die die Abnehmer organisieren, zusammen-
fassen, bündeln und ihre Bedürfnisse befriedigen 
können. Aldi/Hofer bündelt die Nachfrage nach 
den am meisten nachgefragten Haushaltsproduk-
ten und bietet diese im bestmöglichen Preis-Leis-
tungsverhältnis an. Google bündelt Suchanfragen, 
bietet nützliche und kostenfrei Internetdienste an 
und bringt Websurfer mit Anbietern von Produk-
ten und Dienstleistungen zusammen. Airbnb bün-
delt die Daten, welche privaten Wohnräume aktuell 
nicht genutzt werden und somit gemietet werden 
können.
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3.	Der neue Machtfaktor

Heute leben wir in einer Überflusswirtschaft. Die 
riesige Produktivität hat die Wirtschaft völlig ver-
wandelt. Der limitierende Faktor und damit der 
Machtfaktor haben sich verändert. So wie früher 
Kapital- und Produktionsmittelbesitzer, muss man 
jetzt Zielgruppenbesitzer sein. Wer sich auf die 
Entwicklung von Zielgruppe, Bedarf und Nach-
frage konzentriert, kommt schneller voran als 
seine produktorientierten Konkurrenten, verbes-
sert seine Machtstellung am Markt. Das ist von 
grundlegender Bedeutung, denn Gewinn ist keine 
Kapital- sondern eine „Machtrendite“. Der neue 
Minimumfaktor heißt „Zielgruppenbesitz“ und 
„Bedarfsproduktion“.

Die einzigen Produktionsmittel, deren Besitz 
noch heute ein deutlicher Vorteil ist, sind Know-
how, Patente, Daten, Kundenstamm, Bekanntheit 
und Vertrauen. Das bisherige Produktivkapital 
hat seine ursprüngliche Bedeutung verloren. Neue 
Unternehmenstypen treten auf den Plan: Nach den 
Produktionsbetrieben und Dienstleistungsunter-
nehmen gewinnen jetzt „Denkfabriken“, System- 
und Strategieunternehmen an Bedeutung, wie 
bspw W.L. Gore & Associates (GORE-TEX®). Unter 
dem Motto „Nützliche Dinge herstellen und dabei 
Spaß haben“ werden nicht nur innovative Produk-
te bedarfsgerecht entwickelt, sondern auch deren 
erfolgreiche Markteinführung und Lizenzierung 
organisiert.

4.	Die strategisch wirkungsvollste Position

Wie verbessert man nun die Macht- und Abhän-
gigkeitsverhältnisse in seinem Bereich? Indem man 
die strategisch wirkungsvollste Position, den Eng-
pass, besetzt. Menschen und Unternehmen kön-
nen ohne Beziehungen nicht existieren. Von der 
strategischen Stellung, die ein Mensch oder Unter-
nehmen in dem Netz von Beziehungen, also mit 
Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten, Interessenten, 
Presse usw einnimmt, hängt seine Macht ab. Fleiß, 
Wissen, Kapital, Produktionsmittel, Geld usw sind 
nur so viel wert, wie sie Beziehungen halten oder 
schaffen und innerhalb dieser Einfluss verleihen. 
Ziel jedes Menschen und Unternehmens muss es 
sein, diese Schlüsselposition in seinem Wirkungs-
feld zu besetzen.

Demjenigen, der die Schlüsselstellung innehat, 
fließt automatisch von alleine zu, was sich die an-
deren mühsam und oft vergeblich zu erkämpfen 
versuchen: Aufmerksamkeit, Interesse, Ideen, Zu-
neigung, Aufträge, Kunden, Geld und vieles mehr.

5.	Gelingende Strategie orientiert sich  
am Minimumfaktor

Gelingende Strategie bedeutet die optimale Kon-
zentration der Überlegungen, Kräfte und Mittel 
auf die Beschaffung des Minimumfaktors für sei-
nen Markt bzw sozialen Bereich.

Der zentrale Fehler von Wirtschaft und Gesell-
schaft liegt in den falschen Navigationsinstrumen-
ten. Sie orientieren die Entscheidungen einseitig 
am Kapitalgewinn, ohne Berücksichtigung geän-
derter Minimumverhältnisse. Unendlich viel guter 
Wille wird frustriert. Alles nur wegen falschen, zu 
vordergründigen Daten.

Noch immer hält man es für Glück, Zufall oder 
Genie, wenn ein Mensch oder Unternehmen sich 
erfolgreich entwickelt. Das Glück, der Zufall oder 
das Genie liegt einfach darin, ganz gezielt größere 
Anziehungskraft auf eine Zielgruppe zu entwickeln 
und die Entwicklung der finanziellen und materi-
ellen Verhältnisse dem zugrunde liegenden kyber-
netischen Automatismus zu überlassen. Weil man 
sich des Primats der Anziehungskraft auf den 
neuen Minimumfaktor bis heute nicht völlig be-
wusst ist, kommt sie nur zufällig und ungenügend 
zustande und wird im weiteren Verlauf unter der 
einseitigen Orientierung an Buchhaltungs- und Bi-
lanzdaten wieder zerstört.

Bilanz und Kalkulation orientieren die Ent-
wicklung des Unternehmens ja nicht am Wachsen 
oder Schwinden der Anziehungskraft, sondern am 
Wachsen des Bilanzkapitals und der Produktions-
kapazitäten. Wir brauchen nicht hinzuzufügen, 
dass stärkere Anziehungskraft auf eine Zielgruppe 
zu entwickeln, keine Frage der Intelligenz, Energie 
oder Mittel ist, sondern eine Frage der Strategie – 
nämlich der Strategie, die Intelligenz, Energie 
und Mittel gezielter einzusetzen.

6.	Die evolutionäre Machtlehre –  
Kooperation statt Konfrontation

Bei der Anwendung sucht man, statt gegen die kon-
kurrierenden Kräfte anzukämpfen, nach überein-
stimmenden Interessen und Partnern und wie man 
sich am besten mit ihnen verbünden kann. Man 
überwindet Mitbewerber, ohne sie zu bekämpfen. 
Bei der Suche nach den geeignetsten Verbündeten 
und der gegenseitigen Abstimmung der Interessen 
geht der Minimumfaktorstratege sehr viel systema-
tischer vor, als das bisher geschieht. Sich mit an-
deren Kräften systematischer zu verbünden, macht 
grenzenlos erfolgreicher, als sich selbst stärker 
anzustrengen. Die Steigerung der eigenen An-
strengungen ist begrenzt, die Möglichkeiten, sich 
besser mit anderen zu verbünden, sind dagegen 
unbegrenzt. Ziel ist dabei nicht mehr, die eigene 
Macht direkt zu erhöhen, sondern den Nutzen für 
die Zielgruppe zu steigern.

7.	Checkliste „Machtorientierte 
Strategieentwicklung“

1.	 Analyse der Machtverhältnisse
a.	 Welche Personen bzw Personengruppen 

sind im Machtbereich tätig? ZB Analyse 
aller an einem Markt beteiligten Personen 
bzw Personengruppen = Marktanalyse.

b.	 Welche Personen teilen sich die Macht und 
in welchem Verhältnis? ZB Anteil der Kun-
dengruppen an der Gesamtnachfrage, An-
teile der Produzenten am Gesamtabsatz.

c.	 Wer sind meine Konkurrenten? ZB Analyse 
der Marktanteile.

d.	 Wie verhalten sich meine Konkurrenten? 
ZB welche Vor- und Nachteile habe ich ge-
genüber meinen Konkurrenten?

e.	 Welche Motive haben die Personen in mei-
nem Machtbereich? In welchen Interessen 
sind sie sich einig, in welchen Interessen 
stehen Sie sich feindlich gegenüber?

Menschen und Unter-

nehmen können ohne 

Beziehungen nicht 

existieren. Von der 

strategischen Stellung, 

die ein Mensch oder 

Unternehmen in dem 

Netz von Beziehungen, 

also mit Kunden, Mit- 

arbeitern, Lieferanten, 

Interessenten, Presse 

usw einnimmt, hängt 

seine Macht ab.
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2.	 Analyse der Engpassverhältnisse
a.	 Engpasspersonen: ZB welche Personen 

bzw Personengruppen entscheiden über 
meine Entwicklung bzw die Entwicklung 
meines Betriebs? In welcher Reihenfolge?

b.	 Engpassbereiche: Welcher Bereich ist der 
kritische und beengt die Weiterentwicklung 
am stärksten? ZB der Absatz.

c.	 Engpassfaktoren: Welcher Faktor beengt 
die weitere Entwicklung am stärksten? ZB 
die Innovationskraft der Mitarbeiter.

3.	 Einfluss und Abhängigkeit beruhen und ent-
stehen aus einer unüberschaubaren Anzahl 
von Faktoren. Deshalb verzettelt sich, wer über 
irgendeinen beliebigen dieser vielen Faktoren 
Macht zu erlangen sucht. Man muss all seine 
Kräfte auf den jeweiligen Engpassfaktor kon-
zentrieren. Leitregeln dazu sind:
a.	 Leistungen verbessern, in erster Linie die 

Engpassleistungen.
b.	 Beziehungen zur relevanten Umwelt lau-

fend nähren und dadurch verdichten.

c.	 Den Kunden überraschen. Stets einen 
Schritt voraus sein.

d.	 Die Knappheit der eigenen Leistungen ver-
größern, dh die Nachfrage danach steigern 
und das Angebot daran verringern.

e.	 Alle Anstrengungen primär auf die Eng-
pässe richten, dh auf den Erwerb von Eng-
passkenntnissen, Engpassfähigkeiten und 
Engpassvermögen, auf die Beziehungen zu 
Engpasspersonen, auf die Eroberung von 
Engpasspositionen.
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