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1. EinfUhrung in die Strategische Prozessforschung

Erkenntnis basiert bekanntlich auf Unterscheidungen. Man trennt das eine vom anderen und
verwendet dazu Begriffe, die dann Hypothesen und Theorien als Bausteine dienen. In der sich seit
Anfang der 60er Jahre entfaltenden Disziplin des strategischen Managements ist eine der &ltesten und
einflussreichsten Unterscheidungen die zwischen Inhalt (Strategy Content) und Prozess (Strategy
Process). Sie wurde durch die Arbeiten von Chandler 1962, Ansoff 1965, und Andrews 1971 in den
wissenschaftlichen Diskurs eingefiihrt, konnte sich dort als Leitdifferenz etablieren und pragt noch
heute massgeblich die disziplindre Entwicklung.

Die Zweiteilung in Prozess- und Inhaltsforschung hat sich einerseits als dusserst fruchtbar erwiesen.
In ihrem Zuge sind eine Reihe von Forschungsstromungen entstanden, durch die die Begriffs-,
Hypothesen- und Theoriebildung weiter vorangetrieben werden konnte. Die strategische
Inhaltsforschung beschéftigt sich dabei schwerpunktmadssig mit Fragestellungen, die das Verhaltnis
von Unternehmen und ihrer Umwelt thematisieren. Konkret geht es um Themen wie
Wettbewerbsstrategien, Ein- und Austrittsbarrieren, strategische Gruppen, Diversifikation, etc. Die
strategische Prozessforschung hingegen, auf die wir uns in diesem Artikel konzentrieren werden,
wendet sich den strategisch relevanten Vorgéngen innerhalb einer unternehmerischen Einheit zu. In
ihrem Mittelpunkt steht die Frage, ob Uberhaupt und wie sich die Strategien von Unternehmen
bilden. Es werden Fragen wie der Einfluss von Kognitionen, der Umgang mit Unsicherheit, die
Erfolgswirkung strategischer Planung, etc. thematisiert.

Die Zweiteilung der Disziplin ist andererseits nicht ohne Kritik geblieben. Man wirft ihr vor, bei der
Erklarung von Unternehmenserfolg wichtige Elemente kinstlich voneinander getrennt zu haben,
bezweifelt ihre Zweckmassigkeit und sieht sie sogar als Hindernis flr die weitere Entwicklung der
Disziplin (Huff/Reger 1987; Pettigrew 1992; Ketchen/Thomas/McDaniel 1996). Folglich wird eine
Neubestimmung der richtungsweisenden Unterscheidungen gefordert. Betrachtet man allerdings die
in den letzten Jahren vorgelegten Arbeiten, dann scheinen derartige Appelle nicht nur auf einen
fruchtbaren ,,Boden® gefallen zu sein; der Uberwiegende Anteil der Arbeiten ist nach wie vor
entweder der Inhalts- oder Prozessforschung zuzuordnen. Dies mag nun auf die mangelnde
Uberzeugungskraft alternativer Konzeptionen zuriickzufiihren sein, als Beleg fir die strukturelle
Tréagheit des Wissenschaftssystems interpretiert werden oder aber auch ein Hinweis dafiir sein, dass
die bisherige Einteilung Differenzierungsvorteile bietet, auf die nicht ohne weiteres zu verzichten ist.
In diesem Sinne argumentieren beispielsweise Chakravarty/Doz 1992, die fundamentale
Unterschiede zwischen der Inhalts- und Prozessforschung hinsichtlich Analysefokus, Methodologie,
eingesetzten Theorien sowie zugrundeliegenden Basiswissenschaften feststellen und von einer
weiterhin getrennten Entwicklung der Disziplin ausgehen.

Aufbau der Arbeit

In dieser Arbeit wollen wir einen Uberblick tiber den Stand der strategischen Prozessforschung
geben, der jedoch die Beziehungen zur Inhaltsforschung nicht vernachldssigt. Wir vertreten den
Standpunkt, dass die Grenzen zwischen den beiden Bereichen teils ihre Berechtigung behalten, teils
jedoch verfliessen werden. Dies allerdings nicht aufgrund einer unbedarften ,,Sehnsucht” nach
Integration, sondern aufgrund von hybriden Fragestellungen, die nur dann angemessen zu
beantworten sind, wenn man jeweils auch den anderen Forschungszweig bertcksichtigt bzw. ihrem
gegenseitigen Verweisungszusammenhang Rechnung tragt. Um ein Beispiel zu nennen: Noda/Bower
1996 werfen in einer empirischen Studie die Frage auf, warum zwei weitgehend identische
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Unternehmen bei der Erschliessung eines neuen Geschaftsfeldes verschiedene Strategien einschlagen
(Inhalt) und beantworten dieses Phdnomen mit einem Verweis auf unterschiedliche interne
Interaktionsmuster und deren spezifischen Kontext (Prozess) (ebenso Rindova/Fombrun 1999).

Bei einem Uberblick tber die Prozessforschung steht man zunichst vor der Herausforderung, das
Uber die Jahre angesammelte Material mdglichst homogen und Uberschneidungsfrei zu ordnen
(Rouleau/Séguin 1995). Dies ist aus mehreren Grinden problematisch: Erstens bauen die
analysierten Arbeiten oft thematisch nicht aufeinander auf, tberschneiden sich hinsichtlich der
betrachteten Ph&nomene, operieren mit divergierenden Konstrukten oder basieren auf
Wissenschaftsverstandnissen, die sich ontologisch, epistemologisch oder methodologisch
voneinander unterscheiden (Burell/Morgan 1979; Putnam 1988). Verstarkt wird dies durch die
disziplinare Pluralitat der Prozessforschung (Huff/Reger 1987; Chakravarty/Doz 1992). Erkenntnisse
der Organisationstheorie, Okonomie, Psychologie, Soziologie oder Politologie werden ebenso
herangezogen wie Erkenntnisse sich neu formierender Disziplinen wie Kognitions-, Konflikt— oder
Komplexitatsforschung. Zweitens steht jeder Klassifikationsversuch vor einem grundsatzlichen
Dilemma: Einerseits muss er ein einheitliches Klassifikationsschema vorlegen, um das vorhandene
Material tbersichtlich einordnen zu kénnen und vergleichbar zu machen. Andererseits riskiert er
durch dieses Vorgehen die verschiedenen Arbeiten aus ihrem spezifischen Kontext zu reissen und sie
kontextnegierend zu ,vergewaltigen“. Von daher ist jeder Versuch wissenschaftliche Arbeiten
miteinander zu verbinden immer auch als eigenstdndige Forschungsleistung zu sehen (Ogawa/Malen
1991).

Der Ansatz, den wir gewahlt haben und der den Aufbau dieser Arbeit bestimmt, ist einerseits
historisch, andererseits ph&dnomenologisch. Er ist erstens historisch, da als Ausgangspunkt das
klassische Prozessmodell dient (es wird im néchsten Kapitel vorgestellt), das die Disziplin
dominierend geprégt hat und teilweise noch immer prégt. Und dies in zweifacher Hinsicht: Zum
einen kann die Entwicklung der Disziplin weitgehend als Ausdifferenzierung und Verfeinerung der
klassischen Prozesskonzeption verstanden werden. Man erforscht die noch unbekannten ,,weissen
Flecken“ und konzentriert sich im Sinne einer ,,Abweichungsanalyse” (Schreyégg 1999) auf
diejenigen Phadnomene, bei denen die Praxis vom klassischen Modell abweicht. Je nach Bedarf
werden die grundlegenden Annahmen des klassischen Prozessmodells zwar ,,aufgeweicht®, es bleibt
jedoch als zentrale Referenz erhalten. Zum anderen hat sich aufgrund tiefgreifender Kritik eben
dieser Annahmen ein zweiter wissenschaftlicher Diskurs abgespalten, der das klassische Modell
zundchst als Gegenspieler sieht und sich im weiteren Verlauf zunehmend davon entfernt (\Vgl.
Mintzberg 1990, 1994; Quinn 1995; Noda/Bower 1996). Aufbauend auf detaillierten
Langsschnittstudien werden alternative Prozesskonzeptionen vorgelegt, die den Referenzstatus des
klassischen Modells in Frage stellen. Da beide Diskurse in der aktuellen Prozessforschung zu finden
sind, werden wir auch beide zu Wort kommen lassen.

Dies wird allerdings, zweitens, phanomenologisch geschehen. Der Artikel orientiert sich an
Fragestellungen, die in der Prozessforschung zu einem Verstandnis der Strategiebildung in
Unternehmen aufgeworfen und diskutiert werden. Diese Fragestellungen sind metaanalytisch als
diejenigen ,,Phdnomene* zu betrachten, duch die die disziplindre Entwicklung strukturiert und
»Kanalisiert* wird. Fir unsere Zwecke konnen sie daher als induktiv ermittelte
Klassifikationskriterien eingesetzt werden, die — im Gegensatz zu deduktiv vorgegebenen Kriterien —
weitgehend reibungslos an die Prozessforschung anschliessen. Folglich lassen sich auch die beiden
zuvor kurz skizzierten wissenschaftlichen Diskurse in diese Struktur gut ,.einbetten* und hinsichtlich
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ihres Beitrags zu den einzelnen Fragestellungen untersuchen. Insgesamt wird zwischen drei
»~Frageblocken unterschieden.

e Grundlegende Fragestellungen, wie z.B. die nach der Existenz oder Nicht- Existenz von
Strategien sind konstitutiv flr jede Form der Prozessforschung, legen sie doch das Fundament fuir
weiterflihrende Forschungsarbeiten.

o Phasenspezifischen Fragestellungen liegt ein Phasen-Theorem des Strategieprozesses zugrunde,
wie es inshesondere vom klassischen Modell vertreten wird. Doch auch konkurrierende
Prozesskonzeptionen bedienen sich einer Phasenbetrachtung, heben jedoch u.a. die Annahme
einer sequentiellen Phasenabfolge auf und arbeiten statt dessen mit multiplen, berlappenden,
vernetzten Ereignisstrémen.

e Querschnitts-Fragestellungen wie z.B. der Einfluss von Kognitionen lassen sich nicht nur einer
einzelnen Phase zuordnen, sondern durchziehen den gesamten Strategieprozess. In der
Forschungspraxis werden sie allerdings oft mit speziellen Phasen in Verbindung gebracht, da
man sich hiervon vertiefende Erkenntnisse verspricht. Prinzipiell jedoch kann man sich ihr
Verhdltnis zu phasenspezifischen Phdnomenen in Form einer Matrix vorstellen, aus der eine
Fulle von Kombinationen ableitbar sind, die teils bereits erforscht (wie z.B. der Einfluss von
Kognitionen bei Entscheidungen), teils jedoch noch unerforscht sind.

Die Arbeit schliesst mit einer Reflexion Uber den Stand der Prozessforschung. Neben kritischen
Anmerkungen werden Anregungen fiir weiterfihrende Forschungsaktivitaten gegeben. Anzumerken
ist noch, dass angesichts der Reichhaltigkeit des zur Verflgung stehenden Materials kein
vollumfanglicher Uberblick der strategischen Prozessforschung geleistet werden kann; trotzdessen
wird der Anspruch der Représentativitdt erhoben, d.h. der Artikel soll die wichtigsten
Forschungsstromungen der Prozessforschung erfassen und darstellen. Als Datenbasis wurden
schwerpunktmassig die Zeitschriften Strategic Management Journal, Journal of Management, Journal
of Management Studies, Academy of Management Journal, Academy of Management Review,
Administrative Science Quarterly, Die Betriebswirtschaft sowie aufschlussreiche Biicher und Artikel
herangezogen. Eine Konzentration erfolgte auf Arbeiten, die ab 1987 publiziert wurden (fur einen
frilheren Uberblick siehe Huff/Reger 1987).

Das klassische Prozessmodell als Ausgangspunkt

Wenden wir uns zuerst dem klassischen Prozessmodell zu. Es wurde in die Managementlehre und -
praxis von Andrews (1971) und der Harvard Business School eingefuhrt. Kernstiick ist die
Differenzierung eines Strategieprozesses in zwei zeitlich aufeinander folgende Phasen: Die erste wird
Formulierung, die zweite Implementierung genannt. Wahrend bei der Formulierung das Treffen
strategisch wichtiger Entscheidungen im Vordergrund steht, kommt der Implementierung die
Aufgabe zu, diese Entscheidungen in Handlungen zu tberfiihren und Ergebnisse zu produzieren. Im
Detail geht die klassische Sichtweise von folgenden Annahmen aus (vgl. Andrews 1971; Ansoff
1965, 1991; Gluck/Kaufman/Walleck 1982; Mintzberg 1990, 1994):

e Erstens wird der strategische Prozess als sequentielle Abfolge klar definierter Phasen betrachtet.
Anfangs spricht man von Formulierung und Implementierung, spater verfeinert man in die
Phasen der Agendabildung, Entscheidung, Umsetzung und Kontrolle. Entlang dieser Phasen gilt
es dann im Sinne einer strategischen Planung einzelne Arbeitsschritte wie z.B. die Umwelt- oder
Unternehmensanalyse zu durchlaufen. Weiter ausdifferenziert flhrt diese Sichtweise zu dusserst
komplexen Planungsschemata, die jeweils auf einer Einschatzung der Starken/Schwaéchen des
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Unternehmens und der Chancen/Risiken der Umwelt beruhen (So weist z.B. das Planungsmodell
von Ansoff 57 Arbeitsfelder auf).

o Zweitens fokussiert die am klassischen Prozessmodell orientierte Forschung auf Entscheidungen
als dem relevanten  Untersuchungsobjekt.  Strategieprozesse  sind  letztendlich
Entscheidungsprozesse, denn dort fallen die richtungsweisenden Vorgaben, die die Entwickung
des Unternehmens prégen.

e Drittens ist die Formulierung und Implementierung von Strategien ein aktiver, zielgerichteter
Prozess. Er vollzieht sich nicht spontan, nebenbei, von selbst oder unterliegt einer ex-post
Rationalisierung, sondern wird explizit und bewusst vorangetrieben.

e Viertens geht dieser Prozess vom Top-Management, im Extremfall sogar nur von der obersten
Flhrungskraft aus. Strategien als richtungsweisende Entscheidungen Uber die Zukunft eines
Unternehmens fallen in die Doméne und den Verantwortungsbereich des obersten
Fuhrungskreises. Hier liegt die strategische Intelligenz des Unternehmens, von dort haben
richtungsweisende Impulse auszugehen; die Organisation wird zu einer Reflexion seiner
Topmanager (Hambrick/Mason 1984). Andere Managementgruppen, wie das mittlere oder untere
Management, sind dazu da, notwendige Informationen zu beschaffen, als Diskussionspartner zu
dienen und sich insbesondere um eine adaquate Umsetzung der formulierten Strategien zu
kiimmern.

o Funftens wird implizit davon ausgegangen, dass Strategien existieren, dass es also so etwas wie
die Strategien eines Unternehmens auch tatsachlich gibt. Die Mdglichkeit, dass Unternehmen
eventuell Uber keine Strategie verfugen, wird ausgeblendet.

Das klassische Prozessmodell argumentiert in seiner urspringlichen Fassung praskriptiv und nicht
deskriptiv. Es gibt Anweisungen, was in einem Strategieprozess getan werden sollte, um zu
optimalen Ergebnissen zu kommen und begriindet dies. Da davon ausgegangen wird, dass die
Strategieprozesse in der Praxis diesem Schema folgen, ist eine strategische Planung die logische
Konsequenz. Das klassische Prozessmodell wird somit zur Grundlage einer strategischen Planung.
Die prinzipielle Steuerbarkeit des Prozesses wird nicht bezweifelt.

Rigide, normative Annahmen, wie sie dem klassischen Modell zugrunde liegen, Iésen jedoch in
wissenschaftlichen Diskursen in aller Regel Kritik und Widerspruch aus. Im folgenden wird daher zu
klaren sein, ob sie berechtigt sind, welchen Erklarungsbeitrag sie liefern, welche Phédnomene sie
ausblenden, wo sie theoretische Verengungen verursachen und welche alternativen
Erklarungsmdglichkeiten bestehen.

2. Grundlegende Fragestellungen

In diesem Kapitel werden wir uns an vier grundlegenden Fragestellungen orientieren. Zuerst wird der
Begriff der Strategie des Unternehmens préazisiert, dann wird zu diskutieren sein, ob Strategien
Uberhaupt existieren oder auch Situationen denkbar sind, in denen dies nicht der Fall ist,
anschliessend wird der Frage nachgegangen, wie Strategien entstehen und zuletzt, was unter einem
strategischen Prozess zu verstehen ist.

Was ist unter der Strategie des Unternehmens zu verstehen?

Da der Strategiebegriff vieldeutig ist, kann keine allgemeinverbindliche Antwort auf diese Frage
gegeben werden. Dementsprechend legt Mintzberg (1987, 1994) ein reichhaltiges, wenn auch
unsystematisches Begriffsverstandnis vor. Er unterscheidet zwischen 5 P’s, die er als ,,Position, Ploy,
Perspective, Plan & Pattern* bezeichnet. Eine Strategie als Position zu sehen knipft an die
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Inhaltsforschung an und thematisiert die altbekannte Frage, welche Markt- und
Wettbewerbspositionen besonders vorteilhaft sind und wie man dorthin kommt. Fokussiert man auf
das taktische Verhalten zwischen Wettbewerbern, so wird Strategie zu einem Spielzug (Ploy), durch
den die beteiligten Unternehmen in Auseinandersetzung miteinander ihre jeweiligen Interessen
verfolgen. Am weitreichendsten ist ein Verstandnis von der Strategie eines Unternehmens als
Perspektive, d.h. seiner Weltanschauung und seines Selbstverstdndnisses, das es Uber sich, seine
Geschéfte und seine Umwelt hat. ,,Plan & Pattern“ verlagern den Fokus auf die VVorgange innerhalb
eines  Unternehmens. Sind Strategien das Ergebnis eines formalisierten, expliziten
Planungsprozesses, so ist eine Strategie ein mehr oder weniger detaillierter Plan, der aufzeigt wie
man von einem Ist- zu einem Sollzustand gelangt. Versteht man hingegen eine Strategie als ein
Entwicklungsmuster (Pattern), so betrachtet man, gewissermassen als externer Beobachter, die
Handlungen eines Unternehmens und konzentriert sich auf diejenigen Regelmassigkeiten, die sich
Uber die Zeit erkennen lassen. In Fortfihrung dieses Gedankens wird dann eine Strategie fir
Mintzberg/Waters (1985) in einer ersten Fassung zu einem ,,pattern in a stream of decisions* und in
einer spateren Fassung zu einem ,,pattern in a stream of actions”.

Folgt man dem letztgenannten Begriffsverstandnis, so wird gerade die Ubergangsphase interessant,
wéhrend der aus einzelnen Handlungen ein abgestimmtes Muster entsteht. Ist dies ein gradueller oder
abrupter Vorgang, welche Rolle spielt der jeweilige Beobachtungsstandpunkt? Nach Meinung einiger
Autoren zeichnet sich eine Strategie durch die Koharenz von Entscheidungen und/oder Handlungen
aus (Nath/Sudharashan 1994). MacCrimmon 1993 beispielsweise unterscheidet zwischen drei
Eskalationsstufen, in denen sich Strategien sukzessive verfestigen. In der ersten Stufe sind
koordinierte Handlungen, die auf spezifische Ziele gerichtet sind, vonndten, um von einer Strategie
zu sprechen. In der zweiten Stufe miissen sie zusétzlich raumlich und zeitlich umfassend sein, und in
einer dritten Stufe kommt die explizite Verbindung zur Umwelt und ihren Verdnderungen hinzu.
Kirsch (1997: 479) ist noch einen Schritt radikaler. Er schlagt vor, von der Strategie des
Unternehmens Uberhaupt nur dann zu sprechen, wenn vier Bedingungen erfullt sind. Erstens muss
eine lebensweltliche Handlungsorientierung vorliegen, die den Charakter von Prinzipien hat,
zweitens ist diesen Prinzipien ein politischer Wille zu attribuieren, drittens haben sie implizit oder
explizit die Fahigkeiten des Unternehmens zu betreffen und viertens muss bei den Beteiligten ein
gemeinsames Wissen (ber die drei bisher genannten Merkmale vorliegen. Mit diesem relativ
anspruchsvollen “Kriterienkatalog* sind mehrere aufschlussreiche Differenzierungen verbunden. So
wird eine Strategie an die lebensweltliche Binnenperspektive eines Unternehmens gekniipft und
bewusst von einer aussenperspektivischen Beobachtung abgegrenzt, die das Verhalten eines
Unternehmens gewissermassen ,,von aussen* als strategisches Manover rekonstruiert. Denn es ist
durchaus denkbar, dass ein externer Beobachter (wie z.B. ein Konkurrent oder Finanzanalyst) die
Handlungen eines Unternehmens aufmerksam betrachtet und sie als ein spezifisches strategisches
Mandver wahrnimmt, ohne dass im Unternehmen eine dazu ,korrespondierende*
Handlungsorientierung besteht. Je nach Beobachterstandpunkt wird also zwischen Strategien und
strategischen Mandvern (im Sinne eines erkennbaren Handlungsmusters & la Mintzberg)
unterschieden.

Gibt es Uberhaupt Strategien?

Lange Zeit war die Frage nach der Existenz von Strategien kein Thema uber das in der
Prozessforschung diskutiert wurde. Implizit ging man von der Annahme aus, Strategien seien einfach
vorhanden und interessierte sich lediglich fur ihren Inhalt oder die Art und Weise, wie sie formuliert
und implementiert wurden. Doch ab wann kann man von Strategien des Unternehmens sprechen?
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Genligt es, wenn eine Fihrungskraft ihre diesbeziglichen Intentionen artikuliert oder sind auch
Konstellationen denkbar, in denen das gesamte Unternehmen (ber keine Strategie verfugt?

Eine Auseinandersetzung mit dem Phdanomen der Abwesenheit von Strategien wird u.a. von
Inkpen/Choudhury (1995) gefordert. Sie gehen von Situationen aus, in denen Unternehmen keine
Strategien haben und folglich ,strategielos* sind. Fur dieses Phé&nomen bieten sie drei
Interpretationsmoglichkeiten an. Erstens kann man dafiir das Management verantwortlich machen
und es ihm als Unterlassung ,,ankreiden“ (negative concept). Zweitens kann es sich um eine
Ubergangsphase handeln, wahrend der erst Strategien entstehen (transitional concept); und drittens
kann man das Phadnomen auch positiv bewerten und es als bewusst herbeigefiihrten Versuch des
Managements deuten, mehr Flexibilitat und Innovationsmdglichkeiten zu schaffen (positive concept).

Fur Kirsch (1997) ist die Existenz von Strategien eines Unternehmens ein erklarungsbedirftiges
Phanomen. Was ein Individuum, wie eine oberste Fihrungskraft, als Strategie verfolgt, muss nicht
mit der Sichtweise und den Handlungen anderer Fihrungskrafte oder Gruppierungen, geschweige
denn mit der Restorganisation Ubereinstimmen. Inwieweit eine intersubjektiv geteilte Vorstellung
entstanden ist, die zumindest von den Mitgliedern der dominierenden Koalition des Unternehmens
getragen wird, oder inwieweit die individuellen Vorstellungen dazu ,,hinreichend” parallelisiert sind,
ist eine empirisch zu klarende Frage und kann nicht ohne weiteres vorausgesetzt werden. Je nach
Situation kann es auch keine (oder nur wenige) Strategien eines Unternehmens geben. Von daher
schldgt Kirsch vor, zunéchst zwischen Strategien eines Individuums mit inhaltlichem Bezug auf das
Unternehmen und Strategien des Unternehmens zu differenzieren. Anschliessend ist dann das
politisch geprégte Wechselspiel von individuellen und kollektiven Interessen zu untersuchen, in
dessen Verlauf eine Strategie des Unternehmens implizit oder explizit entstehen kann, es jedoch nicht
muss. Sowohl von der Nicht-Existenz als auch Existenz von Strategien ist folglich auszugehen.

Wie und wo entstehen Strategien?

Dem klassischen Modell folgend handelt es sich ja bei der Strategiebildung um einen expliziten
Schopfungsakt aus Sicht der Unternehmensspitze (es wird also aus der Teilnehmerperspektive des
obersten Managements argumentiert). Diese Annahme ist Kritisiert und als nicht realistisch
zuriickgewiesen worden. Eine der prégnantesten Kritiken geht von der Forschungsgruppe um
Mintzberg aus (Mintzberg 1978; Mintzberg/Waters 1985; Mintzberg/McHugh 1985; Mintzberg
1994). Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen ist die in mehreren empirischen Forschungsprojekten
entstandene Erkenntnis, dass die letztendlich realisierten Strategien eines Unternehmens oft nicht mit
den urspriinglich intendierten Strategien Ubereinstimmen, sondern mehr oder weniger stark davon
abweichen (Es wird also aus einer Aussenperspektive argumentiert). Dies steht im Widerspruch zu
der Annahme, Strategien als einen analytisch gepragten Prozess zu betrachten, in dem langfristige
Ziele und Handlungsprogramme entwickelt und anschliessend implementiert wiirden. Vielmehr
identifizierten Mintzberg und seine Kollegen neben Strategien, die beabsichtigt und anschliessend
vollsténdig realisiert werden (den sogenannten ,,deliberate strategies”) noch zwei weitere Typen.
Zum einen die sogenannten ,unrealized strategies*, die zwar intendiert sind, sich jedoch bei ihrer
Umsetzung als nicht durchfuihrbar erweisen und daher aufgegeben werden. Zum anderen Strategien,
die ohne konkrete, explizit formulierte Intentionen zu einem koharenten, strategischen Muster
fuhren; sie werden als emergente Strategien bezeichnet und erkléren sich daraus, dass einzelne,
unzusammenhangende Handlungen sich Uber die Zeit zu einem Kkollektiven Handlungsmuster
verdichten, das — ex post betrachtet - nicht intendiert, sondern eben emergent entstanden ist (es wird
also aus einer Aussenperspektive argumentiert, wobei nicht klar ist, wer diese Musterbeurteilung
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vornimmt. Fir Kirsch (1997: 441) ist denn auch der Bezugsrahmen Mintzbergs nicht reichhaltig
genug, da er z.B. keine explizite Perspektivendifferenzierung vornimmt).

Mintzberg et al. erachten die empirische Relevanz des Typus ,deliberate strategies* flr deutlich
Uberbewertet. Denn dazu missten Strategien nicht nur prazise artikuliert, sondern auch von allen
Mitgliedern des Unternehmens kollektiv geteilt und ungeachtet aller externen und internen
Restriktionen umsetzbar sein — Bedingungen, die nur relativ selten gegeben sein dirften. Mintzberg
geht davon aus, dass in der Realitdt vor allem Mischformen anzutreffen sind, die zwischen den
beiden Extrempolen emergenter und intendierter Strategien liegen. Wo genau sie zu verorten sind,
hédngt von Faktoren wie dem Ausmass zentraler Kontrolle, kollektiv geteilter Intentionen,
Spezifizierung der Intentionen und der Umweltprognostizierbarkeit ab. Ahnlich wie Mintzberg et al.
pladieren auch Autoren wie Burgelman 1983, 1991, Quinn 1995, oder Noda/Bower 1996, die
Entstehung von Strategien nicht als singuldres Ereignis, sondern als einen sich sukzessive
entfaltenden Prozess zu verstehen.

Was ist ein Prozess?

Ein Verstandnis strategischer Prozesse hdngt zwangslaufig mit einer Klarung des Prozessbegriffs
zusammen. Je nachdem, was die wissenschaftliche Forschung als Prozess betrachtet, hat dies
methodologische und inhaltliche Konsequenzen. Fur die Untersuchung strategischer Prozesse
differenziert Van de Ven (1992) zwischen drei Ansdtzen: Zundchst kann ein Prozess eine Logik sein,
die eine kausale Beziehung zwischen mehreren Inputs (unabhéngige Variablen) und Outputs
(abhéngige Variablen) erklart. Des weiteren kann ein Prozess eine Kategorie von Konstrukten
bezeichnen, die individuelle oder kollektive Handlungen erfassen. Ein solcher Ansatz interessiert
nicht dafir, wie es zu Veradnderungen kommt, sondern nur ob innerhalb einer bestimmten Zeitspanne
eine diskrete Verdnderung von Prozessvariablen stattfindet. Zuletzt kann ein Prozess auch eine
Sequenz von Ereignissen und Aktivitaten sein, die beschreiben wie sich Phdnomene (ber die Zeit
verandern. Laut Van de Ven ist dies die am wenigsten verstandene Bedeutung eines strategischen
Prozesses. Sie ist jedoch die einzige, die die ,,schwarze Box" zwischen Input und Output 6ffnet und
es erlaubt VVerédnderungen direkt und ber die Zeit zu beobachten. VVon Interesse werden dann die
entwicklungsdynamischen Kréfte, die den Strategieprozess pragen und die entwicklungslogischen
Sequenzen, die er durchlduft. Betrachtet man die vorgelegten Arbeiten, dann sind hier alle drei
Ansétze vertreten, ohne dass jeweils eine explizite Klarung der gewahlten Position erfolgt.
Quantitative Arbeiten lassen sich jedoch zumeist dem ersten und in geringerem Ausmass dem
zweiten Ansatz zuordnen, wéhrend qualitative Arbeiten oft ein Begriffsverstandnis aufweisen, wie es
dem dritten Ansatz zueigen ist.

3. Phasenspezifische Fragestellungen

Aufgrund des dominierenden Einflusses des klassischen Prozessmodells haben die meisten Arbeiten
der Prozessforschung die Phaseneinteilung Agendabildung, Entscheidung, Implementierung und
Kontrolle bernommen, als theoretischen Bezugsrahmen genutzt, ausdifferenziert und empirisch
untersucht. Daher wird zuerst der Wissensstand in diesen Bereichen vorgestellt, bevor dann auf
Arbeiten eingegangen wird, die zu alternativen Prozesskonzeptionen gelangen.

Wie bildet sich eine organisatorische Agenda?

Das Konstrukt der organisatorischen Agenda und der damit verbundenen Agendabildung wurde von
Dutton et al. gepragt (vgl. Dutton/Duncan 1987; Dutton 1988; Dutton/Ashford 1993; Dutton 1995;
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Ocasio 1997). Es bezeichnet einen ,,process through which strategic issues gain decision-makers*
attention and are legitimated in the organization. Through a series of agenda building episodes, a
strategic agenda is built.“ (Dutton 1988: 127). Was also auf die Agenda eines Unternehmens
gelangen kann, sind Themen, die von den Entscheidungstragern als relevant und legitim erachtet
werden. Andere Themen, selbst wenn sie im Unternehmen kollektiv geteilt und diskutiert werden,
spielen zunédchst keine Rolle. Doch wie gelingt es einem Thema, sich die Aufmerksamkeit der
Entscheidungstréger zu sichern, d.h. wie wird aus einem Thema ein strategisch relevantes Thema
(strategic issue)? Hier wird die Ansicht vertreten, dass ein Flhrungsteam in aller Regel nur tber
wenig freie Zeit verfugt und ein schlecht strukturiertes Aufgabenspektrum bearbeitet und es von
daher seine Aufmerksamkeit auf diejenigen Themen richten wird, von denen es sich die grosste
Bedeutung fiir den Erfolg des Unternehmens verspricht. Der Auswahlprozess wird dabei durch
Faktoren wie dem subjektiv wahrgenommenen Handlungsdruck, der Einschatzung, ob das
Unternehmen (berhaupt in der Lage ist eine angemessene Reaktion herbeizufiihren und
Kontextfaktoren wie den herrschenden Werten oder Normen beeinflusst. Resultat dieser nie
endgliltig abgeschlossenen Auswahl ist eine Agenda, die alle wichtigen Themen eines Unternehmens
enthdlt. Vergleicht man solche Agendas zwischen Unternehmen, so findet man Variationen
hinsichtlich ihrer Grosse, der behandelten Themenvielfalt sowie der Geschwindigkeit, mit der sie
sich veréndern.

Empirische Arbeiten zeigen interessante Details des Agendabildungsprozesses. So stellen
Thomas/McDaniel (1990) fest, dass die Fahigkeit eines Managementteams Informationen zu
sammeln, zu verarbeiten und zu kommunizieren mit der Zeit ansteigt. Parallel dazu erfolgt eine
Verénderung der kognitiven Wahrnehmungs- und Deutungsstrukturen. Das Mangementteam lernt
also zu lernen und wichtige Themen rascher zu erkennen. Zudem besteht ein enger Zusammenhang
zwischen der Interpretation eines Themas und seinem Kontext. Das strukturelle Umfeld sowie die
spezifische Situation beeinflussen signifikant die Erklarung, Vorhersage und Kontrolle eines Themas.
Eine empirische Studie, die die Bedeutung des obersten Managers herausstellt, ist von
Gioia/Chittipeddi 1991 vorgelegt worden. In ihren Augen hat ein CEO in einem Prozess der als
»Sensemaking” bezeichnet wird, zunachst ein Gefuhl fir die interne und externe Umwelt zu
entwickeln und darauf aufbauend dann eine revidierte Konzeption des Unternehmens vorzulegen.
Anschliessend wird in einem Prozess namens ,,Sensegiving* die Vision umfanglich enthillt und an
die betroffenen Anspruchsgruppen verbreitet. Symbole und symbolisches Handeln dienen als
Kommunikationsvehikel. Dem gegeniiber vertreten Weick 1995 und Weick/Roberts 1993 einen
Ansatz, der die Konstruktion von Sinn nicht mit der Sichtweise einzelner Individuen verknipft und
folglich auch nicht individualistisch operiert, sondern dies als kollektiven, eigendynamischen Prozess
einer Organisation versteht.

Bei der Bildung einer Agenda wirkt nicht nur das oberste Management, sondern auch das mittlere
Management mit (Dutton et al. 1997). Dieses analysiert kontinuierlich potentielle Themen auf ihre
strategische Relevanz hin und versucht mit geeigneten Kandidaten die Aufmerksamkeit der
Ubergeordneten Managementstufe zu erregen. Ob dieser Prozess des ,,Issue Selling* gelingt, hangt
von verschiedenen Faktoren ab: Gunstig wirkt sich eine unterstiitzende Unternehmenskultur, die
Bereitschaft des Topmanagements einfach zuzuhoren oder Wettbewerbsdruck aus; hemmend die
Angst vor negativen Konsequenzen, Ungewissheit sowie eine Situation des Geschéftsabbaus. Ob der
Kontext fur ein Thema als gunstig eingestuft wird, hangt auch davon ab, wie das mittlere
Management die Gefahr einstuft im ,,Verkaufsprozess* einen Imageverlust zu erleiden. Das Risiko
daflr wird umso hoher eingestuft, je weiter man sich vom obersten Management entfernt fihlt, je
politisch verwundbarer man ist und je weniger man sich an bestehende Verfahrensnormen hélt. Die
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Bedeutung des mittleren Managements untersuchen auch Wooldridge/Floyd 1990 und
Floyd/Wooldridge 1992, 1997. Sie ermitteln eine positive Korrelation zwischen dem Ausmass der
Beteiligung des mittleren Managements und dem Unternehmenserfolg und fiihren dieses Ergebnis
nicht auf den hoheren Konsens zwischen den beiden Managementebenen oder den dadurch
verbesserten Implementierungsprozess zuriick, sondern auf die verbesserte Qualitat strategisch
relevanter Entscheidungen. Wenn also das Wissen des mittleren Managements genutzt wird, kommt
es zu qualitativ gehaltvolleren Strategien, als wenn das oberste Management sich nur auf seine eigene
Meinung verlasst. Zu einer &hnlichen Schlussfolgerung gelangt auch Bower (1970) in einer Studie
Uber strategisch wichtige Investitionsprojekte. Da allein das mittlere Management in der Lage ist eine
angemessene Beurteilung dieser Projekte vorzunehmen, die den Kontext der Situation differenziert
beriicksichtigt, empfiehlt er dessen explizite Involvierung. Noch einen Schritt weiter geht Burgelman
(1983), der das mittlere Management sogar als das entscheidende Bindeglied zwischen alten und
neuen Strategieinitiativen sieht.

Wie werden Entscheidungen getroffen?

Die bereits in den ersten Arbeiten der Prozessforschung getroffene ,,Weichenstellung®, sich auf
Entscheidungen zu fokussieren, hat eine &usserst reichhaltige Forschungsstromung ausgeldst (fur
einen Uberblick siehe: Eisenhardt/Zbaracki 1992; March 1994; Schwenk 1995). lhre extremste
Auspragung findet sie, wenn ein Strategieprozess gleich ganz als Entscheidungsprozess
konzeptualisiert wird. Begriindet wird dies mit der hohen Bedeutung, die Entscheidungen zukomme:
»Central among strategic process issues is strategic decision making. It is crucial because it involves
those fundamental decisions which shape the course of the firm“ (Eisenhardt/Zbaracki 1992: 17).

Aufgrund der Fille an theoretischen Modellen, die zu diesem Thema vorgelegt wurden, ist die
Entscheidungsforschung mittlerweile in ein Stadium von Meta-Analysen eingetreten (vgl. Hitt/Tyler
1991; Rajagopalan/Rasheed/Datta 1993). So schlagen Rajagopalan/Rasheed/Datta 1993 vor, die
bestehenden theoretischen Modelle in vier Kategorien einzuteilen: Rational-analytische Modelle
gehen von einem linearen Entscheidungsverhalten aus, das systematisch verlauft und auf
vorgegebene Ziele fokussiert ist. Bei politischen und machtorientierten Modellen stehen
divergierende Individual- und Machtinteressen im Vordergrund sowie die sich daraus ergebenden
Konflikt- und Kompromissprozesse. Organisational, birokratisch gepragte Modelle heben den
Einfluss von Routinen und etablierten Strukturen auf den Verlauf von Entscheidungsprozessen
hervor und adaptive Modelle betrachten den Entscheidungsprozess, durch den sich Organisationen an
ihre Umwelt anpassen. Eine empirisch gestltzte Einteilung legen Cray et al. 1988 vor. Aus 150
Entscheidungsprozessen in britischen Unternehmen leiten sie drei Prozessmuster ab: Fluide Prozesse
zeichnen sich durch hohe Geschwindigkeit, bestdndige Impulse und die Einbettung in formale
Strukturen aus, sporadische Prozesse sind durch zahlreiche Unterbrechungen und
Unregelmassigkeiten gekennzeichnet, und bei eingeschrankten Prozessen kommt es zu einer engen
Kanalisierung hinsichtlich Verlauf, verarbeiteter Information und beteiligter Personen.

Zur Untersuchung von Entscheidungsprozessen konzentriert man sich in aller Regel auf ein oder
wenige Kriterien. Nach Ansicht von Papadakis/Lioukas/Chambers 1998 lassen sie sich wie folgt
zusammenfassen: Erstens Faktoren zur Natur des Entscheidungsprozesses wie Ausldser und
Zielrichtung, zweitens Prozesskriterien wie das Ausmass der zugrundeliegenden Rationalitat, der
Intensitdt der Problemldsung, der Formalisierung, des finanziellen Reporting, der De- und
Zentralisierung, der Kommunikation, des politisches Verhaltens und der Meinungsverschiedenheiten,
drittens Managementkriterien wie Risikobereitschaft, Bildung, Leistungsstreben und Aggressivitat
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des CEO sowie des obersten Managementteams und viertens externe Kontextfaktoren wie
Heterogenitdt und Dynamik der Umwelt sowie interne Kontextfaktoren wie Firmengrosse,
Eigenschaftsstruktur oder Performance (Diese Liste von Kriterien wird von den Autoren
anschliessend genutzt, um sie in einem multifaktoriellen Ansatz wechselseitig aufeinander zu
beziehen und ihre Korrelationen zu ermitteln).

Andere Arbeiten sind wesentlich enger gefasst. Ein Forschungsstrang beleuchtet die Rolle des
obersten Managers (Priem 1992). Die Fragestellungen behandeln hier u.a. Umstdnde und
Konsequenzen von Nachfolgeentscheidungen (Zajac/Westphal 1996), den Zusammenhang zwischen
der Industriestruktur und der Auswahl von CEO’s (Datta/Rajagopalan 1998), die Auswirkungen,
wenn die oberste Fuhrungskraft sowohl dem Aufsichtsrat als auch dem Managementteam angehort
(Harris/Helfat 1998), wie sie mit anderen Aufsichtsraten kollaborieren und welche
Performancekonsequenzen dies hat (Westphal 1999) und welche Zusammenhédnge zwischen den
Charakteristika des obersten Managers und der Strategie und Performance des Unternehmens
bestehen (Hambrick/Geletkancyz/Fredrickson 1993).

Neben der obersten Fihrungskraft wird bei Entscheidungsprozessen besonders auch das Verhalten
des obersten Managementteams untersucht. laquinto/Fredrickson 1997 beispielsweise stellten sich
die Frage, welche Konsequenzen es hat, wenn ein Top-Managementteam geteilte Normen dartber
hat, wie ein Entscheidungsprozess verlaufen sollte. Sie finden eine Reduktion der allgemeinen
Ungewissheit, weniger Stérungen im Entscheidungsprozess und damit einhergehend eine erhohte
Effektivitat, die sich in einer positiven Korrelation zum Unternehmenserfolg niederschlagt. Die
weiterflihrende Frage, wovon es abhéngt, ob es einem Managementteam gelingt solche Normen
kollektiv zu entwickeln, wird mit der Zugehdrigkeitsdauer und der Grosse des Teams beantwortet.
Keine Rolle spielte hingegen das Auftreten wirtschaftlich positiver Resultate in der Vergangenheit
des Unternehmens, oder mit anderen Worten: Gemeinsame Normen scheinen zu wirtschaftlichem
Erfolg zu fuhren, wahrend die umgekehrte Beziehung nicht gegeben ist.

Andere Arbeiten thematisieren die Auswirkungen von Konsens. Allerdings sind die Ergebnisse
hierzu nicht einheitlich (Bowman/Ambrosini 1997). Nach Wooldridge/Floyd 1990 fuhrt Konsens
zwar zu einem vertieften Verstandnis innerhalb des Managementteams sowie zwischen obersten und
mittlerem Management, hat jedoch ansonsten keine unmittelbaren Erfolgsauswirkungen. Hingegen
ist fir Homburg/Krohmer/Workman 1999 eine solche Frage nur in Abhdngigkeit von der jeweiligen
Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens zu beantworten. Wahrend Konsens sich bei einer
Differenzierungsstrategie als signifikanter Erfolgsfaktor erweist, kann dies bei einer Strategie der
Kostenfuhrerschaft nicht bestatigt werden. Konsens zahlt sich also nicht in jedem Fall aus. Zudem ist
die Verbindung Konsens/Erfolg umso stérker, je weniger dynamisch sich die Mérkte eines
Unternehmens verandern und dementsprechend umso schwécher, je hoher die Turbulenzen in der
Branche sind (interessant an dieser Studie ist auch die forschungstechnische Verknipfung eines
Themas der Strategieprozessforschung mit einem Thema der Inhaltsforschung, d.h. der
Wettbewerbsstrategie).

Nach Ansicht einiger Autoren ist das Auftreten von Konsens in einem Managementteam massgeblich
von seiner Diversitat, die an demographische und kognitive Unterschiede gekoppelt wird, abhéngig
(Wiersema/Bantel 1992; Smith et al. 1994; Miller/Burke/Glick 1998; Sutcliffe/Huber 1998). Die
Meinungen, welche Performancekonsequenzen dies hat, fallen jedoch auseinander. Einerseits wird
argumentiert, eine hohe Diversitdt habe positive Auswirkungen auf den Entscheidungsprozess, da
dadurch die Kreativitdt gesteigert, intensiver Probleme analysiert und die Kohdsion im Team
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gesteigert wird (Wiersema/Bantel 1992). Dieser Argumentation wird entgegengehalten, dass
Diversitat zu Kommunikationsschwierigkeiten fuhre, da ein jeder in seiner ,,Sprache* spreche und
eher mit einem Schlagabtausch unterschiedlicher Sichtweisen denn mit einer gemeinsamen
Problemldsung zu rechnen sei. Laut einer Studie von Miller/Burke/Glick 1998, die auf drei
empirische Samples zurlickgreifen, zeigen sich negative Einflisse kognitiver Diversitat hinsichtlich
Reichhaltigkeit  (,,Comprehensiveness”) und  Umfang  (,,Extensiveness®)  strategischer
Entscheidungsprozesse. Dies geschieht durch die Beeintrachtigung der Kommunikation, des
Integrationsgrades sowie des Ansteigens mikropolitischen Verhaltens. Da die negativen Effekte die
positiven Ubersteigen, ziehen die Autoren die Schlussfolgerung entweder auf eine hohe kognitive
Diversitat in Managementteams zu verzichten oder nach effektiven Wegen zu suchen, wie negative
Effekte zu mildern sind (auch in einer von Knight et al. 1999 vorgelegten Studie tiber 76 High-Tech
Unternehmen wirkt sich hohe Diversitat negativ beziglich der Ubereinstimmung zu strategisch
wichtigen Themen aus; auf die hohe Bedeutung sozialer Interaktionsprozesse und weniger auf den
Einfluss individueller Charakteristika verweisen Chattopadhay et al. 1999).

Kann kein Konsens hergestellt werden, sind in aller Regel Konflikte die Folge. Mit diesem Phédnomen
haben sich ebenfalls eine Reihe von Arbeiten beschaftigt (Nutt 1993; Eisenhardt/Bourgeois 1988,
1997; Schwenk/Cosier 1993; Amason/Sapienza 1997). Eisenhardt/Bourgeois 1988 unterscheiden
beispielsweise in einer Studie Uber acht Firmen der Chipindustrie zwischen offenem Konflikt
einerseits und verdecktem mikropolitischen Verhalten andererseits. Letzteres definieren sie als
Handlungen, die hinter den ,,Kulissen* stattfinden. Fuhrungskréfte versuchen dadurch ihren Einfluss
auf wichtige Entscheidungen zu steigern und diese zu ihren Gunsten zu wenden. Besonders
ausgepragt war dieses Verhalten, wenn die Macht in einem Unternehmen relativ stark zentralisiert
war, wahrend es bei dezentralen Machtstrukturen eher zum Ausbruch offener Konflikte kam. Beide
Verhaltensweisen schlugen sich jedoch negativ auf den Unternehmenserfolg nieder. (In einer
Folgestudie untersuchen Eisenhardt/Kahwajy/Bourgeois 1997, wie sich Konflikte auf die Auswahl
von Strategien auswirken). Ebenfalls untersucht wurden bewusst eingesetzte, konflikterhéhende
Techniken wie dialektische Befragung oder ,devil’s advocate”, da man sich von ihnen eine
Verbesserung der Entscheidungsfindung verspricht. In einem Uberblicksartikel zeigt Schwenk 1990,
dass die meisten Studien diese Annahme unterstiitzen und derartige Techniken folglich in der Lage
sind, das Konfliktpotential und in der Folge die Entscheidungsqualitat zu erhéhen. Quellen und
Einsatz von Macht untersuchen Pettigrew/McNulty 1998.

Ein weiteres wichtiges Kriterium wird in der Rationalitat strategischer Entscheidungen gesehen
sowie in Abweichungen von dem, was als rational betrachtet wird (Fredrickson/laquinto 1989;
Dean/Sharfman 1993; Priem/Rasheed/Kotulic 1995). Definiert wird Rationalitét als ,,extent to which
decision makers follow a systematic process in reaching carefully thought-out goals“ (Schwenk
1995, p. 475). Abweichungen davon werden unter dem Stichwort der begrenzten Rationalitat
untersucht, d.h. man fokussiert sich auf Situationen, bei denen kognitive Begrenzungen,
unvollstdndige Information oder sozial bedingte Prozesse das Treffen rational optimaler
Entscheidungen beeintrachtigen. Die meisten Arbeiten gehen bei der Modellierung von Rationalitét
von einem Kontinuum zwischen den Extremfallen vollstandiger und begrenzter Rationalitat aus und
untersuchen dann die unterschiedlichen Auspréagungen und deren Ursachen.

In diesem Sinne suchen beispielsweise Zajac/Bazerman 1991 nach Faktoren, die fiir eine irrationale
»verzerrung“ von Entscheidungsprozessen verantwortlich sind und finden sie in einem
Ubersteigerten Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, eingeschrankten kognitiven Ldsungsschemata
sowie der Steigerung der wechselseitigen Bindung der Beteiligten. Auch nach Aussage von
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Farjoun/Lai 1997 konnen strategische Entscheidungen nur verstanden werden, wenn man dabei
auftretende Abweichungen bertcksichtigt. Welche Rolle dabei Attributionen zukommt, verdeutlicht
eine Studie von Wagner/Gooding 1997. Fihrungskréfte, die zweideutige Informationen Uber die
Performance ihres Unternehmens erhielten, flihrten dabei positive Ergebnisse auf die eigenen
organisationalen Starken zuriick, wéhrend sie bei negativen Ergebnissen Umwelteinflisse
verantwortlich machten. Im Gegenzug jedoch sahen sie bei fremdgefiihrten Unternehmen - wiederum
bei einer mehrdeutigen Informationslage — positive Ergebnisse durch vorteilhafte Umwelteinfliisse
und negative Ergebnisse durch deren organisationale Schwéchen bedingt. Ihre Attributionen waren
also genau spiegelverkehrt.

Wie werden strategische Initiativen operativ wirksam?

Der Frage, wie und ob strategische Initiativen operativ wirksam werden, kommt in der
Prozessforschung nur eine untergeordnete Rolle zu. Der Schwerpunkt liegt bei der Formulierung von
Strategien. Mit dem Treffen der Entscheidung wird zumeist die Prozessbetrachtung abgebrochen
(dies schl&gt sich auch in den Lehrbiichern zum strategischen Management nieder, wo es unter dem
Kapitel Strategieimplementierung um Themen wie Organisationsstrukturen, Kontrollsysteme oder
Management des Wandels geht; vgl. exemplarisch Johnson/Scholes 1997).

Zwei Ursachen dirften hierfiir verantwortlich sein: Wenn erstens nach Massgabe des klassischen
Prozessmodells die Bildung einer Strategie auf den Entscheidungsprozess reduziert wird, hat dies
zwangslaufig zur Folge, dass die organisationalen Prozesse nach der Entscheidung vernachl&ssigt
werden. Wie sich Organisationen verédndern und wie sie sich verhalten, wird zudem schwerpunkt-
maéssig in anderen Forschungszweigen (wie z.B. Organizational Behavior) behandelt. Zweitens wird
als eigentliche Herausforderung die Formulierung von Strategien und weniger ihre operative
Wirksamkeit gesehen. Man geht davon aus, dass - wenn eine herausragende Strategie gefunden ist -
ihre Umsetzung kein grosseres Problem mehr darstellt. Da das Unternehmen als Reflexion seines
Topmanagements angesehen wird, kann es auch Uber keine dartiber hinausgehende Eigendynamik
verfligen.

Dieser Sichtweise folgend, unterscheiden z.B. Burgeois/Brodwin 1984 fiinf Implementationsstile:
Beim ,,Commander*- Modell fungiert der oberste Manager als rationaler Akteur, der davon ausgeht,
dass die Implementierung wie von selbst ablauft, beim ,,Change“-Modell fungiert er als Architekt,
der ein von ihm entworfenes Implementierungsdesign verwirklicht, beim ,,Collaborative“-Modell hat
er als Koordinator das restliche Topmanagement zu involvieren, beim ,,Cultural“-Modell muss er als
Coach die Beteiligung der gesamten Restorganisation sicherstellen und beim ,,Crescive*-Modell wird
er zu einem Kontextgestalter und Schiedsrichter, der seine Manager ermutigt eigene Initiativen
voranzutreiben. Jedes der Modelle birgt spezifische Anforderungen bezlglich Zentralisationsgrad,
Verhandlungsfiihrung, Férderung des Prozesses, Verpflichtung der Beteiligten und Kultivierung des
Kontextes. Analog zum Kklassischen Prozessmodell ist auch dieser Ansatz préaskriptiv und nicht
deskriptiv. Inwieweit Fuhrungskréfte die Fahigkeit haben, Organisationen auch wirklich zu
verédndern, wird unter dem Stichwort der unternehmerischen Machtbefugnis diskutiert
(Finkelstein/Hambrick 1990; Hambrick/Abrahamson 1995). In einer branchenibergreifend
angelegten Studie fanden beispielsweise Hambrick/Abrahamson 1995, dass Flhrungskrafte in der
Computer- und Filmindustrie viel besser - als ihre Kollegen in der Ol- und Gasindustrie - in der Lage
waren ihre Unternehmen nachhaltig zu prégen. Als Ursache wurden situativ wirksame
Kontexteinfllsse verantwortlich gemacht, da es einfacher ist, in einer sich dynamisch verédndernden



Lechner/Miller-Stewens, S. 14

Industrie organisationalen Wandel herbeizufiihren, als dies in einer relativ stabilen Industrie wie der
fiir Gas und Ol moglich ist.

Arbeiten, die insbesondere die Handlungsimplikationen bei der Strategiebildung herausstellen, sind
im Zuge einer Forschungsstromung namens ,,Strategic Change* vorgelegt worden (Pettigrew 1987,
1988; Pettigrew/Whipp 1991; Barr/Stimpert/Huff 1992; Huff/Huff/Thomas 1992; Gomez/Miller-
Stewens 1994; Rajagoplan/Spreitzer 1997). Sie brechen bereits die strenge Abgrenzung zwischen
Formulierung und Implementierung auf und weisen den Weg in Richtung alternativer
Prozesskonzeptionen. Gomez/Miiller-Stewens 1994 beispielsweise betrachten fundamentale
Transformationsprozesse grosser Unternehmen (wie Daimler Benz, Lafarge, Ciba Geigy, etc.) und
konzentrieren sich hier auf das Zusammenspiel von destabilisierenden Aktivitidten der Fuhrung und
den daran anschliessenden Reaktionen der Restorganisation, die sie als organisatorischen
Lernprozess interpretieren. Wie sich zeigt ist die Wirkung von Interventionen des Topmanagements
abhangig von der Anschlussfahigkeit an die Strukturen, Prozesse und kognitiven Landkarten der
adressierten Subsysteme. Es geht hier also nicht mehr nur um einen einseitigen Prozess der
Formulierung/Implementierung, sondern um das komplexe Zusammenspiel zwischen strategischen
Initiativen und ihren Riickkopplungen.

Welche alternativen Prozesskonzeptionen stehen zur Verfiigung?

Die Trennung zwischen Agendaaufbau, Entscheidung, Umsetzung und Kontrolle, wie sie dem
klassischen Prozessmodell zugrunde liegt, ist zwar von analytischem Wert, unterstellt jedoch, dass
die Strategieprozesse in Unternehmen auch wirklich einem solchen Phasenschema folgen. Davon ist
jedoch nach Meinung einer in den letzten Jahren stetig anwachsenden Zahl von Autoren nicht
auszugehen (Mintzberg 1978; Mintzberg/Waters 1985; Bower 1970; Noda/Bower 1996; Burgelman
1991, 1994, 1996; Quinn 1980, 1995; Hart 1992; Hart/Banbury 1994). Die Mangel des klassischen
Prozessmodells sind fir sie nicht durch die Aufhebung einzelner Annahmen oder die
Berlcksichtigung individuell oder sozial verursachter Abweichungen zu beheben, sondern nur durch
alternative Prozessmodelle, die in der Lage sind, die tatsdchliche Strategieformierung in
Unternehmen zu erfassen. Aufbauend auf detaillierten Langsschnittstudien entwickeln sie solche, wie
nachfolgende Arbeiten verdeutlichen.

Eine der ersten Studien zur faktischen Strategieformierung wurde von Bower 1970 erstelit.
Analysiert wurden die jeweils finf hochsten Managementebenen in vier Divisionen eines
Industrieunternehmens. Dabei ergab sich die (berraschende Erkenntnis, dass die offizielle
strategische Planung fir die tatsachliche Formierung von Strategien eine wesentlich geringe Rolle
spielte, als man zuvor erwartet hatte. Statt dessen dominierte die Investitionsplanung, da hier iber die
Zuteilung wichtiger Ressourcen entschieden wurde. Der damit verbundene Strategieprozess lasst sich
in drei Phasen einteilen. In der Definitionsphase wurden die Anforderungen an ein neues Projekt
technisch und ékonomisch bestimmt. Treibende Kraft waren die Manager der untersten Ebene. Ob es
einem Projekt gelang ausreichend Unterstlitzung zu gewinnen, hing sodann in der Impetusphase von
der Haltung der Manager der dritten Ebene ab. Je nachdem, wie sie den Projektleiter, die Nitzlichkeit
des Projektes flr die an sie gerichteten Anforderungen sowie die Risikofreudigkeit tibergeordneter
Ebenen einstuften, beflirworteten oder lehnten sie die Projekte ab. In der Bewilligungsphase zuletzt
kam es auf die Zustimmung des Divisionsleiters an. Was er fir sinnvoll hielt, wurde von den anderen
Managern meist akzeptiert. Begleitet war der Prozess von politischen Aushandlungsrunden, die teils
innerhalb, teils ausserhalb der offiziellen Genehmigungsverfahren stattfanden.



Lechner/Miiller-Stewens, S. 15

In einer Anschlussstudie konzeptualisieren Noda/Bower 1996 die Formierung von Strategien als
iterative Prozesse der Ressourcenallokation. Vier Teilprozesse bestimmen deren Verlauf: zum einen
zwei miteinander verbundenen Teilprozesse der Definition und des Impetus sowie zum anderen zwei
uberlagernde Unternehmensprozesse der strukturellen und strategischen Kontextbestimmung.
Noda/Bower gelangen zu diesem Prozessmodell im Rahmen einer Studie tber die Unternehmen Bell
South und US West. Dabei Uberrascht zundchst, dass die beiden Unternehmen sich bei der
Erschliessung des neu entstehenden Geschaftsfelds Mobilfunk unterschiedlicher Strategien bedienen,
obwohl zwischen ihnen auf den ersten Blick kaum grdssere Unterschiede bestehen. Wie sich zeigt, ist
ihr unterschiedliches Verhalten durch die Interaktionen zwischen den Initiativen der Front-Manager,
die integrierenden und vermittelnden Aktivitaten des mittleren Managements sowie durch den vom
obersten Management gesetzten Kontext zu erklaren. Wie auch bei Bower 1970 wetteifern bottum-up
getriebene Initiativen um knappe Unternehmensressourcen und um die Aufmerksamkeit des obersten
Managements.

Burgelman studiert Prozesse des internen Aufbaus von Geschéften in diversifizierten Unternehmen
(1983) sowie des Chipproduzenten Intel (1994, 1996). Ausgeldst durch die Erfolge mit Speicherchips
legte das oberste Management bei Intel einen strategischen Plan vor, der jedoch faktisch ohne
Relevanz blieb. Das mittlere Management hingegen, getrieben von der Optimierung des Fertigungs-
und Produktprogramms, préferierte Mikroprozessoren und konterkarierte den offiziellen Plan. Nach
einer Ubergangszeit wurde zuletzt beschlossen, sich aus der Produktion von Speicherchips zu
verabschieden und (berwiegend auf Mikroprozessoren zu setzen. Die offizielle strategische
Entscheidung zog somit der faktischen Entwicklung nach. Burgelman 1991 entwirft eine
evolutiondre Theoriekonstruktion, in der eine Organisation als eine Okologie strategischer Initiativen
konzeptualisiert wird. Analog zum Dreischritt ,,Variation, Selektion, Retention* der klassischen
Evolutionstheorie gibt es fiir ihn variationsbegiinstigende und -limitierende Mechanismen, die
zulassen, dass einzelne strategische Initiativen emergieren, sich verfestigen und anschliessend von
konkurrenzierenden Angeboten wieder verdrangt werden.

Quinn (1980, 1995) entwickelt im Rahmen einer Studie zu Innovationsprozessen ein Prozessmuster,
das er als logischen Inkrementalismus bezeichnet. Auch hier ist der strategische Prozess emergenter
Natur. In allen Subsystemen des Unternehmens (wie Vertrieb, Entwicklung, Produktion, aber auch
Planung) konnen demzufolge strategische Initiativen entstehen. Sie werden dort diskutiert,
modifiziert und anschliessend in den unternehmensweiten Kommunikationsstrom eingespeist.
Welche Initiative sich hier durchsetzen wird, ist vorab nicht sicher zu bestimmen. Das
Topmanagement wirkt nun nicht langer als die treibende Kraft bei der Strategieformulierung,
sondern kiimmert sich als Katalysator und Kontextgestalter um die Verarbeitung der einzelnen
Initiativen. Die Planungsabteilung stellt den Subsystemen die erforderlichen Methoden bereit,
unterstlitzt den Prozess und dokumentiert und tberwacht die letztendlich autorisierten Strategien (in
die gleiche Richtung argumentiert auch Mintzberg 1994, der strategischen Planern die Rollen des
Strategiefinders, Analysten und Katalysators zuweist).

Auch wenn die eben dargestellten Arbeiten Prozesskonzeptionen und Prozessmuster entwickeln, die
der klassischen Sichtweise widersprechen, so heisst dies noch nicht, dass faktisch nicht doch
Strategieprozesse stattfinden, die dem klassischen Muster folgen. Was in einem solchen Fall
interessieren wiirde, ware eine empirische Uberpriifung des Zusammenhangs zwischen
verschiedenen Prozessmustern und der Performance von Unternehmen. Eine solche leisten
beispielsweise Hart/Banbury 1994 und Slevin/Covin 1997. Hart/Banbury (1994) betrachten
Organisationen als Entitaten, innerhalb derer Ressourcen und Féhigkeiten nach Massgabe einzelner
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Prozessmuster eingesetzt werden. Finf Prozessmodi werden betrachtet: Der ,,Command-Mode*
entspricht dem imperialen Duktus des klassichen Modells. Ein kleines Top-Managementteam gibt die
Richtung vor, die Untergebenen verhalten sich wie gehorsame ,,Soldaten®. Strategien sind hier
expliziter Natur, vollstdndig ausformuliert und bereit zur Implementierung. Im ,,Symbolic Mode*
dominiert die Ausstrahlungskraft einer Vision. Sie wird von einem visionaren Flhrer formuliert und
bildet eine Richtschnur, an der sich die Initiativen der Restorganisation aus eigenem Antrieb
ausrichten. Die Restorganisation wird also nicht — wie beim Command Mode — durch konkrete
Direktiven gesteuert, sondern agiert aufgrund einer intrinsischen Motivation, die durch die Vision
ausgeldst wird. Ein streng analytischer, formalisierter Stil liegt dem ,,Rational Mode* zugrunde. Hier
verwendet man ausdifferenzierte Planungssysteme, die Entscheidungen in eine formale Struktur
pressen. Das oberste Management evaluiert und kontrolliert einzelne strategische Initiativen.
Wéhrend die bisherigen Modi eine Trennung zwischen strategischem Denken und Handeln
aufweisen, Uberwindet der ,, Transactive Mode* diese Zweiteilung. Lernprozesse sind die Ursache,
dass es zu wechselseitigen Anpassungen zwischen beiden Elementen kommt, wodurch die scharfe
Abgrenzung zwischen ihnen verwischt wird. Das oberste Management sieht nun seine Aufgabe darin,
diese Lernprozesse zu ermdéglichen und zu unterstitzen — eine deutliche Kehrtwende gegenuiber der
Vorstellung einer richtungsweisenden Strategiezentrale. Die Restorganisation ist aktiv an diesem
Prozess beteiligt, ja hat sogar die eigentliche Lern- und Verbesserungsarbeit zu erbringen. Noch
weiter in diese Richtung geht der ,Generative Mode“. Als Akteure werden jetzt zwar alle
Organisationseinheiten betrachtet, doch gerade die Restorganisation wird via Intrapreneurship zum
eigentlichen Unternehmer, der mit Geschaftsideen experimentiert und Risiken eingeht. Das oberste
Management wird zu einem Sponsor, der zwischen den Projekten auswahlt und die
erfolgversprechenden fordert.

Bei der empirischen Uberpriifung der Erfolgswirksamkeit der einzelnen Modi zeigt sich nun, dass ihr
Erfolgsbeitrag zwar unterschiedlich ausféllt, jedoch kontextuale Einflussfaktoren wie z.B. die
Unternehmensgrosse die Ergebnisse stark relativieren. Allerdings sind Unternehmen, die (ber
mehrere Modi verfiigen und diese je nach Bedarf einsetzen koénnen, denjenigen Unternehmen
uberlegen, die nur Uber einen einzelnen Modus verfiigen. Vielfalt schldgt also Einfalt. Die Fahigkeit
zwischen den einzelnen Modi je nach Anforderung zu wechseln erweist sich somit als dusserst
wertvoll und bleibt auch unter Einbezug wechselnder Umfeldbedingungen ein robuster Erfolgsfaktor.

4. Querschnitts-Fragestellungen

Weitgehend unabhéngig davon, welches Prozessmodell konkret zugrundeliegt, ziehen sich
Querschnittsfragestellungen - wie der Begriff bereits verdeutlicht - durch mehrere oder alle Phasen
eines strategischen Prozesses. Im folgenden wollen wir einzelne, besonders pragnante
Fragestellungen herausgreifen und auf ihren Beitrag zu einem Verstidndnis strategischer Prozesse
beleuchten. Konkret geht es um den Einfluss von Kognitionen, der Sprache und der strategischen
Planung auf die Strategiebildung, sowie allgemein um das Angebot an theoretischen Perspektiven,
durch das dieser Themenkomplex untersucht werden kann.

Welchen Einfluss haben Kognitionen auf die Strategiebildung?

Kognitionen sind eine Forschungsstrémung, die in der Prozessforschung in den letzten Jahre eine
zunehmende  Aufmerksamkeit erhalten hat (vgl. Jelinek/Litterer 1994; Huff 1997;
Hodgkinson/Thomas 1997). Zwei Annahmen sind hierflr verantwortlich: Erstens glaubt man
prozessuale und inhaltliche Phdnomene am besten durch eine Fokussierung auf Wahrnehmungs- und
Erkenntnisvorgédnge zu verstehen. Zweitens wird ein Zusammenhang zwischen Kognitionen
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einerseits und Entscheidungen/Handlungen andererseits unterstellt. Analysefokus sind die
Kognitionen individueller und Kollektiver Akteure, die entweder statisch und/oder in ihrem
dynamischen Verlauf untersucht werden.

Bei individuellen Akteuren konzentriert man sich Uberwiegend auf das Genre der Top-Manager, da
man dort die dominanten Akteure des Unternehmens vermutet (Forbes/Milliken 1999). Zur
Erfassung ihrer kognitiven Einstellungen konzentrieren sich Hambrick/Mason 1984 auf indirekte
Indikatoren wie Alter, Ausbildung, Karrierepfad, ausgeibte Funktionen und sozio6konomische
Rahmenbedingungen, und ziehen anschliessend Rickschliisse auf die von ihnen eingeschlagenen
Strategien. Andere Studien versuchen direkt kognitive Einstellungen zu erfassen und bedienen sich
dazu des Konstrukts der kognitiven Landkarten (cognitive maps). Nach Huff (1990: 14-42) lassen
sich hier insgesamt fiinf Typen unterscheiden: ,,Maps“ konnen entweder die Aufmerksamkeit oder
die Bedeutung von Begriffen erfassen, hierarchische Beziehungen zwischen Konstrukten und
Kategorien verdeutlichen, Kausalitdten und wechselseitige Abhéngigkeiten im Sinne von System
Dynamics Modellen visualisieren, die Struktur von Argumentationen aufzeigen oder dazu verwendet
werden, den komplexen Zusammenhang von Erwartungshaltungen, kognitiven Bezugsrahmen und
Wahrnehmungsstrukturen zu analysieren. Das Konstrukt der kognitiven Landkarten nutzend sind
eine  Reihe von empirischen Untersuchungen initiiert worden. Exemplarisch sei auf
Calori/Johnson/Sarnin 1994 verwiesen, die die Beziehung zwischen dem Umfang einer Organisation
und der kognitiven Landkarte des obersten Managers analysieren und hier einen signifikant positiven
Zusammenhang feststellen.

In Richtung kollektiver Phdnomene gehen Arbeiten, die die kognitiven Dissonanzen zwischen
einzelnen Managementebenen untersuchen. Hambrick (1981) stellt beispielsweise in einer
empirischen Studie fest, dass Manager der obersten Fihrungsstufe ein hdheres Bewusstsein
(,awareness*) flr eine bestimmte Strategie aufweisen als Manager der zweiten und dritten Stufe. lhre
Wahrnehmungen stimmen auch besser mit denen externer Beobachter (berein, wéhrend auf
nachgelagerten Managementstufen signifikante Abweichungen vorhanden sind. Explizit auf die
Bedeutung von Kognitionen auf Kkollektiver Ebene weisen eine Reihe weiterer Arbeiten hin.
Unternehmen werden hier als Interpretationssysteme (Daft/Weick 1984; Weick/Bougon 1986; Weick
1995) konzeptualisiert, die Uber kognitive Schemata oder ,,Maps* (Huff 1990; Lyles/Schwenk 1992)
verfiigen, welche sich Uber die Zeit verédndern (Narayanan/Fahey 1990; Huff/Schwenk 1990;
Porac/Thomas 1990; Barr/Stimpert/Huff 1992; Voyer 1993; Reger/Huff 1993) und die dominante
Logik des Unternehmens pragen (Prahalad/Bettis 1986). Der Begriff der dominanten Logik steht
dabei fir das vorherrschende kognitive Schema eines Unternehmens. Es entwickelt sich durch
Erfahrungs- und Rechtfertigungsprozesse und bestimmt, wie sich eine Organisation ihren
Kerngeschéften sowie neuen und unerwarteten Situationen stellt.

Barr/Stimpert/Huff 1992 kommen in einer Studie tber Eisenbahnunternehmen zu dem Schluss, dass
es flr unternehmensweite Transformationen entscheidend ist, ob die Manager die neuen
Bedingungen erkennen und eine Beziehung zwischen der Unternehmensstrategie und den
Umweltverdnderungen herstellen kénnen. Lyles/Schwenk 1992 konzentrieren sich auf Prozesse,
durch die individuelle in kollektive Kognitionsschemata berfuhrt werden und untersuchen wie sich
diese ,,Wissensstrukturen“ aufgrund von Umwelteinflissen veréndern. Damit versuchen sie die
Trennung zwischen individuellen und kollektiven Kognitionen zu (berwinden und ihren
gegenseitigen Verweisungszusammenhang aufzuzeigen. Greve 1998 untersucht aus einer kognitiven
Perspektive, wie Manager die Marktposition ihrer Unternehmen verandern. Aufgrund der hohen
Unsicherheit, die mit einem solchen Schritt verbunden ist, beobachten sie - je nach Zugang zu
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relevanten Informationen - das Verhalten innovativer Unternehmen und ahmen es nach.
Marktverdnderungen sowie die Bildung strategischer Gruppen werden damit als Diffusionsprozess
betrachtet, ausgeldst durch die Imitation der friilhen Adoptoren. In die gleiche Richtung weist auch
die Studie von Huff/Reger 1993 Uber die Wahrnehmung strategischer Gemeinsamkeiten in der
Bankenindustrie. Geméss der Leitdifferenzen ihrer kognitiven Raster beobachten die beteiligten
Banken die konkurrenzierenden Akteure der Branche, teilen sie bestimmten Clustern zu und richten
ihr eigenes Wettbewerbsverhalten daran aus.

Besonders relevant wird die Kognitionsforschung hinsichtlich der Frage, wie Unternehmen mit
Ambiguitdten umgehen, wenn also ungewiss ist, wie sich die Zukunft entwickelt oder wenn
gleichzeitig unterschiedliche Realitatsvorstellungen nebeneinander stehen, ohne dass sicher
entschieden werden kann, welche die richtige ist (March/Olsen 1979; March 1994). In solchen
Situationen verandern Unternehmen die Frequenz und die Art und Weise, mit der sie ihre Umwelt
beobachten (Elenkov 1997). In ihren internen Diskussionen tauchen verstarkt Analogien und
Metaphern auf, um ausgehend von bestehenden Interpretationsschemata neue Ideen zu erschliessen
und kohdrent zu verknupfen (Tsoukas 1991; Weick 1995). Gleichzeitig nehmen die
Auseinandersetzungen innerhalb von Unternehmen um die ,richtige Sicht der Dinge* zu. Nach
Stone/Brush 1996 dient in mehrdeutigen Situationen eine strategische Planung nicht der optimalen
Allokation von Ressourcen, sondern ist als Strategie zur Akquisition von Ressourcen zu verstehen.
Wenn immer unterschiedliche Interessensgruppierungen aufeinanderprallen und nur wenig direkte
Kontrolle Uber einzelne Ressourcen herrscht, steigt das Ausmass der unternehmensinternen
Ambiguitat an. Um wichtige Ressourcen an sich zu binden, versuchen einzelne Gruppierungen sich
durch eine Formalisierung ihrer Praktiken die Legitimation wichtiger Entscheidungstrager zu sichern.
Gleichzeitig stehen sie jedoch dabei vor dem Dilemma, sich informell und unprézise zu verhalten,
um sich die Unterstiitzung anderer Interessensgruppen zu sichern. Die strategische Planung wird zur
zentralen Arena, innerhalb derer um Legitimation und Unterstltzung gerungen wird. Ambiguitaten
wirken jedoch nicht nur innerhalb eines Unternehmens, sondern beeinflussen auch das Verhalten in
Allianzen. Wie Simonin 1999 zeigt, wird dadurch die Bereitschaft und das Gelingen von Prozessen
des Wissenstransfers wesentlich beeinflusst. Folta 1998 untersucht den Zusammenhang zwischen
Ungewissheit und den in Kooperationen verwendeten Kontrollstrukturen. Beinflusst wird deren
Ausgestaltung durch Faktoren wie z.B. die Ahnlichkeit der Partner, der Starke der technologischen
Ungewissheit oder dem Wachstumspotential der Geschéfte.

Welchen Einfluss hat die Sprache auf die Strategiebildung?

Wenn man davon ausgeht, dass die Formierung einer Strategie kommunikativ ,,begleitet wird oder
sogar selbst ein kommunikativer Akt ist, dann riickt gerade bei mehrdeutigen Situationen die Sprache
und die damit verbundenen Rechtfertigungs- und Legitimationsprozesse in den Vordergrund. Die
bislang zu diesem Thema vorgelegten Arbeiten (vgl. Westley 1990; Knights/Morgan 1991; Eden
1992; v. Krogh/Roos 1995; Barret et al. 1995; Liedtka/Rosenblum 1996; Venzin 1997; Bronn 1998;
Hendry 1999) verbindet die Annahme, menschliche Wirklichkeit als sprachlich gestaltetes Phdnomen
zu sehen, das sich von einer objektiven Reprasentation der Umwelt grundlegend unterscheidet
(Theoretisch kniipfen die Arbeiten u.a. an Quellen wie die Sprachspiel-Konzeption des spaten
Wittgensteins 1960, die diskurstheoretischen Arbeiten Foucaults 1971 oder die epistemologische
Grundlagendiskussion an).

Westley flhrt den Begriff der strategischen Konversationen ein und definiert ihn als ,, verbal
interactions within superior-subordinate dyads focusing on strategic generalities* (1990: 337). Ihm
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geht es um den sprachlichen Umgang zwischen verschiedenen Managementgruppierungen. Drei
Dimensionen werden dabei unterschieden: Erstens die Dynamik des Einschlusses und der
Ausgrenzung von Untergebenen bei Konversationen mit strategischem Inhalt, zweitens die Dynamik
von Dominanz und Unterwerfung und drittens die Beziehung zwischen strategischen
Konversationen, ihrem Ergebnis und der Rolle von Kontextfaktoren wie Koalitionen oder der
vorherrschenden Doktrin des Unternehmens. Eine Differenzierung zwischen operativen und
strategischen Konversationen wird von v. Krogh/Roos 1995 vorgeschlagen. Wéhrend operationale
Konversationen auf die tagtdglichen Anforderungen des Geschéftes gerichtet sind, routinisiert
ablaufen, faktenorientiert und inhaltlich begrenzt sind, dienen strategische Konversationen dem
Zweck, die Zukunft des Unternehmens neu zu gestalten. Dies erfordert eine Sprache, die spielerisch
und kreativ ist, bestehende Grenzen herausfordert und mit der ein unbegrenztes Themenspektrum
erschlossen werden kann. Eine solche Sprache bedarf verénderter Konversationsregeln:
Zweideutigkeit ist zugelassen, man diskutiert dialogisch, Rollenwechsel ist erlaubt, und Aussagen
koénnen auch hypothetisch formuliert werden, ohne sofort Beweise daftr mitzuliefern. Nach Ansicht
von v. Krogh/Roos mussen die meisten Unternehmen eine solche Form der Konversation erst
erlernen, da operationale Konversationen im Regelfall dominieren. Und dies selbst dann, wenn tber
die Zukunft und die Strategien des Unternehmens gesprochen wird. Ebenfalls die Bedeutung der
Sprache betonend, pladieren Knights/Morgan (1991) fur ein Verstandnis von Strategien als ,,set of
discourses and practices”“ zwischen den Mitgliedern eines Unternehmens. Strategisch relevante
Diskurse und soziale Praktiken sind ein Prozess sozialer Konstruktion von Wirklichkeit, durch den
die subjektiv gepragten Sichtweisen der beteiligten Aktuere zuerst sozialisiert und dann
institutionalisiert werden. Durch diesen ,,lock-in* der Akteure gewinnen Unternehmen die produktive
Kraft, die sie zur Bewéltigung der an sie gestellten Anforderungen und zum Umgang mit Ambiguitat
bendtigen.

Wenn strategische Diskurse also gerade in mehrdeutigen Situationen eines der zentralen Vehikel fur
die Bildung von Strategien sind, so stellt sich damit auch die Frage nach Imagination und Kreativitat
(Hurst/Rush/White 1989; Hamel/Prahalad 1994, 1995; Roos/Bart 1998; Meyer/Frost/Weick 1998).
Aus empirischen Beobachtungen heraus beklagen beispielsweise Hurst/Rush/White 1989 die
Betonung von analytischem Denken, Objektivitat und Rationalitat und stellen ein Modell gegendiber,
das Uber die vier Modi Intuition, Geflihl, Denken und Fihlen verfiigt. Mintzberg 1994 beméngelt die
Gleichsetzung von strategischem Denken mit strategischer Planung und sieht bei letzterem die
Trugschlisse der Vorherbestimmbarkeit von Strategien, der Trennung von Denken und Handeln
sowie der Formalisierung des Strategieprozesses am Werke. In Abgrenzung zu einem analytischen,
die momentanen Verhéltnisse reproduzierenden Verstandnis von Strategieentwicklung verwenden
Hamel/Prahalad (1994, 1995) Begriffe wie ,Imagination* und ,,Foresight” (kritisch McDermott
1996). Nicht auf die Orientierung am Bestehenden, sondern auf die Kreation neuer Geschéftsfelder
und Wertschopfungssysteme kommt es ihrer Meinung nach an. Roos/Bart 1998 sehen den Begriff der
Imagination in dreierlei Form: Eine reprédsentionale Imagination sucht, identifiziert und benennt in
einer komplexen und untbersichtlichen Welt Muster und Regelméssigkeiten. Sie fiihrt damit zur
Reduktion und Bewaéltigung von Umweltkomplexitat. Die kreative Imagination schafft durch die
Kombination, Rekombination und Transformation von Begriffen und Konstrukten neue, originelle
Mdoglichkeiten. Sie arbeitet mit dem bestehenden Angebot an Ideen und versucht daraus neues zu
entwickeln. Hingegen negiert und dekonstruiert die ,parodic imagination* die bestehenden
Konstrukte. Durch sie werden Grenzen und Regeln aufgebrochen und Gberwunden, womit dieser
Imaginationsform das grosste Potential zukommt.
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Entstehen in einen Unternehmen neue Strategien oder andert es sein Verhalten, so ist damit
unmittelbar auch ein Bezug zur Produktion sowie dem Transfer von Wissen gegeben. Dieser
Forschungszweig hat in den letzten Jahren zwar ebenfalls eine hohe Aufmerksamkeit erfahren,
jedoch behandelt er nicht schwerpunktmaéssig die Bildung von Strategien. Daher sei an dieser Stelle
nur exemplarisch auf die Arbeiten von Nonaka 1994, v. Krogh/Roos/Slocum 1994, Blackler 1995,
Tsoukas 1996 verwiesen.

Zabhlt sich eine strategische Planung bei der Strategiebildung aus?

Eine der meist gestellten Fragen der Prozessforschung ist die nach Sinn und Zweck formeller
Planungsprozesse. Als strategische Planung wird dabei ein Prozess bezeichnet, der formell
dokumentiert, die Formulierung, Implementierung und Kontrolle von Strategien systematischen
Kriterien und einer rigorosen Prifung unterwirft und ihn dementsprechend steuert. Aus Sicht der
Beflirworter bietet eine strategische Planung mehrere Vorteile: Sie zwingt ein Unternehmen seine
Umwelt umfassend zu analysieren, bereitet wichtige Informationen auf, generiert neue Ideen, zwingt
Optionen systematisch und rational zu evaluieren, starkt die Motivation, verbessert die interne
Kommunikation und hat symbolischen Wert firr die Stakeholder (Thompson/Strickland 1992; Powell
1992). Aus Sicht der Kritiker unterliegt bereits die Idee einer strategische Planung mehreren
grundlegenden Fehlannahmen: Weder ist die Zukunft vorherbestimmt oder durch Prognosen zu
entschlisseln, noch kann ein Strategieprozess durch den Einsatz von Managementsystemen
programmiert und in vorbestimmte Bahnen gelenkt werden, noch ist es sinnvoll strategisches Denken
von strategischem Handeln zu trennen (vgl. Mintzberg 1994).

Angesichts dieser gegensatzlichen Positionen sind seit 1970 ca. 50 empirische Untersuchungen
vorgelegt worden, die den Zusammenhang zwischen Planungsprozessen und Performance
untersuchen. Trotz dieser intensiven Forschungsarbeit sind die Ergebnisse allerdings nicht
einheitlich. Einige Studien sehen positive Konsequenzen, andere hingegen nicht. Als Vertreter eines
positiven Zusammenhangs sei exemplarisch auf die Studie von Hopkins/Hopkins 1997 verwiesen.
Sie stltzen sich auf Daten Ober 112 Banken. Ergebnis ist eine grundsatzlich positive Korrelation
zwischen der Intensitit des Planungsprozesses und der finanziellen Performance, die jedoch durch
Charakteristika des Topmanagements (wie Erfahrung und subjektive Wertschdtzung einer Planung),
der Gesamtorganisation (wie Firmengrdsse und interne, strukturelle Komplexitat), nicht jedoch durch
Charakteristika der Umwelt (wie externe Komplexitit oder Dynamik der Branche) beeinflusst wird.
Zudem besteht eine reziproke, sich gegenseitig verstarkende Verbindung zwischen strategischer
Planung und finanziellem Ergebnis.

In einer vergleichenden Aufstellung zahlt Armstrong (1982, 1986) 11 Studien mit positiven, zwei mit
negativen und drei mit nicht signifikanten Zusammenhangen, Shrader/Taylor/Dalton 1984 ermitteln
20 Studien mit positivem, 11 mit nicht signifikantem und keine mit einem signifikanten negativen
Zusammenhang. Die Anzahl von Studien, die einen Planungsansatz beflirworten, ist also deutlich
héher als die, die ihn ablehnen. Doch trotz dieser numerischen Uberlegenheit lasst sich der Tenor der
vergleichenden Studien mit den Worten von Pearce/Freeman/Robinson 1987 zusammenfassen:
»Empirical support for the normative suggestions that all firms should engage in formal strategic
planning has been inconsistent and often contradictory* (1987: 671).

Neben inhaltlicher Kritik werden fir den unzufriedenstellenden Stand der Planungsforschung
insbesondere auch methodologische Mangel verantwortlich gemacht. Den bislang vorgelegten
Studien wird vorgeworfen, oft ohne theoretische Fundierung zu forschen und ,theorielos” nach
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Korrelationen zwischen einzelnen Variablen zu suchen, ungeeignete Methodologien zu verwenden
und die zentralen Konstukte uneinheitlich und nicht tGberschneidungsfrei zu definieren, was die
Vergleichbarkeit der Ergebnisse erschwert (Scott 1982; Boyd/Reuning-Elliot 1998; Miller/Cardinal
1994; Capon/Farley/Hulbert 1994). Es wird vorgeschlagen, bei der Messung von Planungsprozessen
auch Variablen zu berticksichtigen, die nicht nur das Ergebnis, sondern auch den Prozess und nicht
nur die Quantitét, sondern auch die Qualitat messen kdnnen (Scott 1982).

Neuere Arbeiten greifen diese Kritikpunkte teilweise auf und gelangen zu interessanten Einsichten
(Powell 1992; Stone/Brush 1996; Yasai-Ardekani/Haug 1997; Welge/Al-Laham 1998). Powell 1992
beispielsweise evaluiert die Planungs-/Performance Beziehung aus Sicht des Resource-based-View.
Planungsprozesse sind gemadss dieser Theorie nicht in der Lage die Anforderungen nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile zu erfullen, da sie prinzipiell leicht zu imitieren und zu substituieren sind. Geht
man jedoch davon aus, dass sich Planungstechniken in einzelnen Branchen unterschiedlich rasch
ausbreiten, dann muisste dies solange zu einer erhdhten Performance fiihren, wie eine diesbeztigliche
Ressourcenheterogenitat gegeben ist. Frihere Studien haben laut Powell diesen Effekt nicht
berlicksichtigt und mussten daher inkonsistente Ergebnisse produzieren. In einer empirischen
Uberpriifung dieser Hypothese zeigt sich erwartungsgeméss kein Zusammenhang zwischen Planung
und Performance in Industrien, die ein Planungsgleichgewicht aufweisen, jedoch ein signifikant
positiver in solchen, wo planerische F&higkeiten unterschiedlich verteilt sind. Strategische Planung
ist also nur solange ein Wettbewerbsvorteil, wie sie nicht von allen ausgetbt wird.

Nun ist das Auftreten einer strategischen Planung noch nicht mit dem Einsatz einzelner
Managementkonzepte gleichzusetzen. Oft werden diese (wie z.B. die Balanced Scorecard)
einzelfallbezogen gebraucht und durchziehen die einzelnen Phasen eines Strategieprozesses.
Wéhrend einige Arbeiten das Ausmass ihrer Verbreitung numerisch ermitteln oder die Zufriedenheit
von Unternehmen im Ungang mit ihnen zu erfassen versuchen (Rigby 1994; Al-Laham 1997), stellen
andere eine Verlagerung von quantitativen Prognose- und Entscheidungsmethoden zu eher
qualitativen, prozessual ausgelegten Konzepten fest (Houlden 1985), beleuchten die Vor- und
Nachteile computergestiitzter Strategieinstrumente (Tampoe/Taylor 1996) oder konzentrieren sich
auf ein besonders exponiertes Konzept und die damit verbundenen Anwendungsmdglichkeiten
(Haspeslasgh 1992; Malaska 1985; Schoemaker 1995). Noch wenig untersucht ist jedoch der
tatséchliche Umgang mit Konzepten (Lechner/Muchow/Miiller-Stewens 1999). Hier sind noch eine
Reihe von Fragen unbeantwortet. So ist u.a. hoch nicht geklart, welche kognitive Veranderungen
Konzepte auslésen, wie sie in politischen Auseinandersetzungen ,,instrumentalisiert” werden, ob sie
die Kohdrenz strategischen Denkens und Handelns foérdern oder welche Wirkung sie bei
mehrdeutigen Situationen haben.

Welche theoretischen Perspektiven bieten sich zur Strategiebildung an?

Was sich bereits im klassischen Modell und alternativen Konzeptionen angedeutet hat, soll zum
Abschluss noch deutlich herausgearbeitet werden: Es gibt nicht nur eine, sondern verschiedene
theoretische Perspektiven, durch die der Prozess der Strategiebildung betrachtet und erforscht werden
kann. Wahrend beispielsweise dem klassischen Modell ein entscheidungstheoretischer Rahmen
zugrundeliegt, sieht sich beispielsweise Burgelman 1991 explizit in der Tradition der
Evolutionstheorie. Es gibt also theoretische ,,Brillen* unterschiedlicher Denktraditionen, die fur die
Analyse strategischer Prozesse genutzt werden kénnen.
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Einer der ersten, der diesen Gedanken konsequent nutzt, ist Mintzberg 1990b sowie
Mintzberg/Ahlstrand/Lampel 1998. Er unterscheidet zwischen 10 Schulen der Strategiebildung: Zu
den praskriptiven Ansétzen rechnet er die Design, Planning and Positioning School, denen er mit
eher deskriptivem Charakter die Entrepreneurial, Cognitive, Learning, Political, Cultural und
Environmental School gegenuberstellt. Jede dieser Schulen verfligt Uber ein eigenstandiges
Strategiekonzept, eine Vorstellung wie sich Strategien bilden und ein spezifisches
Organisationsmodell. Als Synthese all dieser Schulen schldgt Mintzberg eine Configurational School
vor, die die Elemente der anderen Schulen je nach Situation miteinander verbinden soll.

Trotz ihres heuristischen Nutzens sind an dieser Einteilung mehrere Kritikpunkte gedussert worden,
von denen drei besonders aufschlussreich sind (vgl. Ansoff 1991; Kirsch 1997): Erstens ist die
Einteilung weder konsistent noch ohne Uberschneidungen. Kulturelle, politische, kognitive oder
planende Prozesse lassen sich nicht eindeutig voneinander trennen und zudem ist es fraglich, ob eine
Cognitive School der gleichen Kategorie wie z.B. eine Entrepreneurial School angehort. Zweitens
konnte der aufgebaute Gegensatz zwischen den emergenten Schulen einerseits und den vorsétzlichen,
planenden Schulen andererseits durch die Beriicksichtigung der Beobachterperspektive ausgerdumt
werden. Und drittens ist nicht einsichtig, warum es zu einer Integration der einzelnen Schulen in
einen synthetischen Ansatz kommen muss bzw. ob ein solches Vorhaben berhaupt méglich und
legitim ist. Denn wenn die einzelnen Schulen auf unterschiedlichen Annahmen beruhen, eventuell
sogar in einem Verhéltnis der Inkommensurabilitat zueinander stehen und daher Strategieprozesse
verschieden konzeptualisieren, dann ist ein eklektizistisch angelegter, integrierender Ansatz, der die
spezifischen Kontexte nicht angemessen berticksichtigen kann, nicht akzeptabel (vgl. dazu auch
Kuhn 1967; Burell/Morgan 1979; Perovich 1981; Kieser 1993). Es stellt sich dann die vieldiskutierte
Frage nach einem angemessenen Umgang mit der Pluralitdt von Theorien und Sichtweisen (Vgl.
dazu die Grundlagendiskussion in der Organisationstheorie Scherer 1999).

Die Schulen Mintzberg*s 6ffnen den Blick jedoch noch in eine andere Richtung. In vielen seiner
Schulen ist die Nahe zur Organisationstheorie unverkennbar, ja er verbindet sogar mit einer jeden
Schule ein spezifisches Organisationsmodell. Die direkte Verbindung zur Organisationstheorie findet
bei ihm zwar noch nicht statt, wird jedoch z.B. von Rouleau/Séguin 1995 explizit empfohlen und bei
Kirsch 1997 bereits aktiv vorangetrieben.

5. Abschliessende Reflexionen

Wenn man die eben dargestellte Entwicklung der Disziplin Revue passieren lasst, so fallen mehrere
Punkte ins Gewicht, die einer vertieften Ausarbeitung bedurfen. Wir kénnen sie an dieser Stelle nur
kurz skizzieren und wollen sie einerseits als kritische Anmerkung und andererseits als Ausblick fiir
weiterfuhrende Forschungsaktivitdten verstanden wissen:

(1) Die Fokussierung auf Entscheidungen hat in der strategischen Prozessforschung lange Zeit zu
einer theoretischer Verengung geflhrt, indem sie organisationale Phdnomene, die nicht als
Entscheidungen konzeptualisiert werden konnten, zwangsldufig ausblenden musste. Doch nicht alle
Ereignisse, die auf die Bildung von Strategien einen Einfluss nehmen, sind explizite Entscheidungen.
Zudem ist die Beziehung zwischen Entscheidungen und Handlungen oft nur eindimensional angelegt.
Welchen Einfluss jedoch z.B. Handlungsketten, die ohne expliziten Entscheidungsbezug ablaufen,
auf ex-post Rationalisierungen und anschliessend auf etwaige Entscheidungen haben, ist noch
weitgehend ungeklért.
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(2) Die strategische Prozessforschung ist weitgehend von der Annahme einer Subjekt-Objekt-
Beziehung gepragt. Zumeist geht es um die Frage, wie ein Individuum oder eine Gruppe - wie das
Topmanagement - seine Intentionen der Restorganisation néherbringt oder wie im Gegenzug das
mittlere Management seinen Standpunkt nach oben ,einspeist“. Die Bildung von Strategien wird
nicht als ein relationales, kollektives Phanomen betrachtet, sondern es ist zumeist eindeutig
erkennbar, welcher Input von wem ausgeht und was damit bezweckt wird. Wird im Extremfall allein
auf den obersten Manager rekurriert, so verhindert ein solch methodologischer Individualismus ein
angemessenes Verstandnis kollektiver Phanomene (vgl. dazu Willke 1993; Dachler/Hosking 1995;
Weick 1995).

(3) Doch gerade wenn es um ein Verstdndnis Kkollektiver Phanomene geht, stellen
sozialwissenschaftliche und organisationstheoretische Ansétze ein reichhaltiges Begriffs- und
Hypothesengeriist zur Verfligung. Dies wird in der strategischen Prozessforschung jedoch kaum
genutzt. Wie die Diskussion um die zehn Schulen der Strategiebildung Mintzberg’s zeigt, bietet sich
hier ein Potential, das noch weitgehend unausgeschopft ist. Neuere Ansdtze wie z.B. die
Systemtheorie Luhmanns (1991), die Strukturationstheorie Giddens (1984) oder die Diskursanalysen
Foucaults (1971) durften dabei von besonderer Relevanz sein, da sie gerade flr die strategische
Prozessforschung relevante Themen (wie Komplexitat und Ambiguitét, das reziproke Verhéltnis von
Struktur und Handlung oder Diskursmechanismen) behandeln.

(4) Der vermeintliche Gegensatz zwischen ,,deliberate* und ,,emergent” kdnnte und sollte durch die
Bertcksichtigung des Beobachterstandpunktes tberwunden werden. Es ist zundchst zweifelsohne
richtig, dass der praskriptive Ansatz, wie er dem klassischen Prozessmodell zugrundeliegt, nicht
adaquat ist, um ein Verstandnis der faktischen Strategiebildung zu erhalten. Allerdings sollte man
nicht dahingehend ,,ibertreiben®, indem man von vornherein ausschliesst, dass ein strategischer
Prozess einem sequentiellen Muster von Formulierung und Implementierung folgen kann. Vielmehr
ist der Einbezug der Beobachterperspektive u.E. entscheidend, um zu verstehen, wann wer was als
Strategie formuliert, wahrnimmt oder beschreibt. Die von Kirsch 1997 vorgeschlagene begriffliche
Differenzierung zwischen Strategien des Unternehmens und strategischen Mandvern diirfte hier
weiterhelfen.

(5) Sowohl das klassische als auch alternative Prozesskonzeptionen orientieren sich an einem
Phasentheorem, d.h. sie gehen davon aus, dass sich deutlich voneinander abgrenzbare Phasen
unterscheiden lassen. Da Phasenmodelle ohne Zweifel von hohem analytischen Wert sind und oft die
einzige Mdoglichkeit darstellen, Ereignisstrome zu erfassen, sollte jedoch vermehrt Wert darauf gelegt
werden, Vernetzungen und Uberlappungen zwischen ihnen herauszuarbeiten und darzustellen.
Zudem sollte klar sein, wer die Phasenabgrenzung vornimmt und welche Kriterien dabei verwendet
werden.

(6) Zuletzt ergeben sich aus einer Verknlpfung der grundlegenden, phasenspezifischen und
querschnittsbezogenen Themenfelder eine Reihe interessanter Fragestellungen, die teils nicht nur die
eingangs erwahnte Kluft zur Inhaltsforschung Uberwinden kénnen, sondern zudem auch neue
Einsichten in die Bildung von Strategien bieten. Wir erachten dabei insbesondere folgende Themen
als relevant:

o Emergenz und Kohéarenz: Welche kollektiven Phdnomene pragen die Bildung von Strategien?
Was geschient, wenn keine Strategie des Unternehmens vorhanden ist? Wie ,leben*
Unternehmen damit? Wie kommt es bei der Strategiebildung zur Kohdrenz von Kognitionen,
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Kommunikationen und Handlungen? Wie interagieren sie? Wo und warum treten Bruchstellen
zwischen ihnen auf? Welche Auswirkungen hat dies? Wann wird zuerst gehandelt und
rickwirkend reflektiert und entschieden?

Akteure und Beobachter: Wer sind die zentralen Akteure bei der Bildung von Strategien und wie
interagieren sie? Welchen Einfluss haben externe Beobachter (wie z.B. Finanzanalysten oder
Konkurrenten)? Was bewirken professionelle Dienstleister wie z.B. Beratungsunternehmen? Wie
vollzieht sich der Wissenstransfer von Theorie zu Praxis? Wie diffundieren strategische Mandver
in einer Industrie?

Managementsysteme und Konzepte: Wie wirken sie sich auf die Bildung von Strategien aus?
Begtinstigen sie bestimmte Optionen, behindern sie andere? Wie flexibel sind sie? Wie werden
sie instrumentalisiert? Wie nimmt durch sie die Unternehmenszentrale Einfluss auf den
Handlungsspielraum der Geschéaftseinheiten?

Diskurse: Welche Diskurse finden statt? Welche Argumentationen sind erlaubt, welche werden
ausgeschlossen? Wie verandern sich Legitimations- und Rechtfertigungsprozeduren? Gibt es
unterschiedliche ,,Rationalitaten“? Welche Rolle kommt Situationen zu, in denen eine hohe
Ambiguitat herrscht? Wie wird hier soziale Realitat konstruiert? Was geschieht bei Krisen oder
radikalen Verdnderungen der Umwelt?

Erfolgsmassstdbe: Welchen Einfluss haben Erfolgsmassstabe auf die Bildung von Strategien?
Welche Akteure orientieren sich an welchen Erfolgsmassstdben? Wie veréndern sich diese tber
die Zeit? Was geschieht bei divergierenden Erfolgsmassstaben einzelner Stakeholder?
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