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1. Einfilbrung

In den letzten Jahren war die Aufmerksamkeit vieler Unternehmen auf die Optimierung ihrer
Wertschépfungsprozesse gerichtet. Fragen zu Kosten, Zeit und Qualitit standen im Mittel-
punkt des Interesses. Sie losten eine Welle von Projekten aus, die unter Anglizismen wie
Business Process Reengineering, Total Quality Management, Supply Chain Management,
Benchmarking etc. die Unternechmen durchdrangen. Gleichzeitig vertinderte sich der externe
Kontext, in den die Unternehmen eingebettet waren. Bestehende Branchenstrukturen brachen
auf, ihre Grenzen wurden durchliissig, Branchen verschmelzen miteinander, neue Branchen
entstanden. Als treibende Kriifte dieses evolutioniren Prozesses sah man gemeinhin Faktoren
wie Globalisierung und Deregulierung sowie insbesondere die neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien. Ausgeldst durch diese Verinderungen und aktiv von domi-
nanten , Trendsettern® vorangetrieben, entstand in vielen Unternehmen die Uberzeugung, ei-
nen strategischen Handlungsbedarf aufzuweisen. Denn mit Blick auf die bestehenden Strate-
gien wurde oft festgestellt, dafl diese beispielsweise nicht mehr zur aktuellen Situation passen,
im Unternehmen kaum bekannt sind, dort wo man sie kennt, wenig Akzeptanz und Glaub-
wiirdigkeit geniefien, sich von den Strategien der Wettbewerber nur wenig, wenn iiberhaupt
differenzieren, etc. In der Folge — und dies zicht sich bis in die Gegenwart hinein - ging man
daher daran, Geschifisfelder neu abzugrenzen und zu positionieren und diversifizierte Portfo-
lios verdndert zusammenzustellen. Zusammenfassend betrachtet entstanden also in vielen
Unternehmen signifikante Zweifel an den eingeschlagenen Strategien, was zu ihrer grundle-
genden Uberarbeitung fithrte.

Die Entwicklung von Strategien kann nun prinzipiell entlang von zwei Dimensionen beein-
flufit werden: einer inhaltlichen und einer prozessualen Dimension. Mit der inhaltlichen Di-
mension wird auf die Qualitit von Strategien vor dem Hintergrund von Branchenkontext und
organisatorischer Befindlichkeit reflektiert: Wie gut ist eine Strategie in der Lage, Wettbe-
werbsvorteile aufzubauen und sie nachhaltig zu sichern? Kann sie den Bediirfhissen der anvi-
sierten Kundensegmente gerecht werden? Palit sie zu den Fihigkeiten des Unternehmens?
Parallel dazu wird die Qualitit einer Strategie jedoch auch wesentlich durch den Prozef, wie
man zu eben diesen Inhalten kommt, gepriigt und gelenkt. So hat z.B. die Entscheidung, wer
an der inhaltlichen Entwicklung einer Strategie beteiligt ist, groBen Einflul auf die spitere
Akzeptanz {und damit Umsetzung) der Strategie; so kann die Involvierung von externen Ex-
perten zu Erkenntnissen fithren, die man alleine wohl nicht erlangt hitte,

In diesem Beitrag wollen wir uns der prozessualen Dimension widmen. Es geht wm Ansatz-
punkte, wie der Prozel} der Strategicentwicklung aktiv gestaltet werden kann, sei es im Rah-
men ¢iner formellen Planung, sei es durch das Schaffen organisatorischer Rahmenbedingun-
gen oder sei es durch hybride Kombinationen. Wir wollen damit bewuBt darauf aufmerksam
machen, daB vor der inhaltlichen Entwicklung von Strategien bewuBt iiber den Kontext und
den ProzeB, in denen Strategien entwickelt werden sollen, nachgedacht und diesbeziigliche
»Weichenstellungen* bereits im Vorfeld wie auch wihrend des Prozesses gelegt werden kdn-
nen, ja - normativ gesprochen - auch sollten, will man nicht ausschlieBlich auf die Kraft
emergenter ProzeBverldufe vertrauen. Die damit verbundenen Aktivititen bezeichnen wir in
ihrer Gesamtheit als ,,Jnitiierungsarbeit”* und gehen von der Annahme aus, daB die Qualitat,
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mit der diese Arbeit verrichtet wird, erheblichen Einflul auf die inhaltliche Qualitit ¢iner
Strategie wie auch ihrer operativen Wirksamkeit hat. Ziel des Beitrages ist es daher, die we-
sentlichen Parameter zur ProzeBgestaltung zusammenzutragen, sie zu einem ,,Optionenrah-
men* zu verbinden und in diesem die verschiedenen Moglichkeiten und ihre Auswirkungen
zu besprechen.

2.  Strukturierung der Problemstellung

Zur Herleitung eines solchen Optionenrahmens ist es hilfreich, zundchst einmal einen Blick in
Praxis und Wissenschaft zu werfen und dort nach Hinweisen Uiber relevante Gestaltungspara-
meter zu suchen. Daher werden wir zuerst kurz den PlanungsprozeB eines ,realen* Unter-
nehmens skizzieren, die Argumente eines prominenten Strategieexperten héren und anschlie-
Bend die strategische ProzeBforschung beleuchten.

2.1. Hinweise aus der Praxis

In der schweizerischen Tochtergesellschaft eines deutschen Industriekonzerns mit knapp 1000 Mit-
arbeitern ist folgende Ausgangssituation pegeben: Es herrscht ein wenig systematischer ProzeB der
Strategieentwicklung; eine spezielle Methodik oder spezialisierte Konzepte werden kaum ange-
wandt; fast nur die erste Fithrungsebene ist am Planungsprozel beteiligt; kaum jemand auBerhalb
dieses Gremiums kennt die offizielle Strategie des Unternehmens; filr deren Erarbeitung steht nur
wenig Zeit zur Verfilgung, da das Tagesgeschift an allen ,,Ecken und Enden” brennt; man trifft
sich einmal im Jahr filr zwei Tage und diskutiert dann relativ eklektizistisch iiber dringende Frage-
stellungen; eine Kontrolle iber Akzeptanz, Bekanntheitsgrad ete. der Strategien findet nicht statt;
es erfolgt auch keine Verkniipfung mit den individuellen Zielvereinbarungen; gefiihrt wird dber-
wiegend dber Finanzkennzahlen. Eine Verinderung des Status quo wird zwar von einigen Kader-
mitgliedern beflirwortet, jedoch sind ihr enge Grenzen gesetzt: Man glaubt nicht, die Ressourcen
fiir einen ,,Luxus-ProzeB* zu haben, noch haben zu wollen; das Top-Management steht zudem un-
ter enormem Zeitdruck, da die Finanzzahlen nicht den Vorgaben des Stammhauses entsprechen;
dieses schaltet sich zudem immer stiirker in die Aktivititen des Unternehmens ein.

Dieses kurze Fallbeispiel, das u.E. repriisentativ filr viele Unternehmen ist, verdeutlicht, daf
eine explizite Reflexion {iber die Entwicklung von Strategien hier weder bekannt noch als
notwendig erachtet wird. Man entwickelt Strategien so, wie man sie schon immer entwickelt
hat, und versucht, mit finanziellen Zahlenvorgaben die nur vage definierten strategischen
Ziele zu erreichen. Uber die Jahre hat sich ein bestimmtes ProzeBmuster eingespielt, das fiir
den StrategieprozeB dieses Untemehmens charakteristisch ist, an dem jedoch seitens der Basis
wie auch seitens des Stammhauses zunehmend Kritik geiibt wird.

Ahnlich wie in diesem Beispiel sieht auch Gary Hamel die Realitiit in vielen Untemnehmen. Er
steht der Qualitit der strategischen Prozesse in den meisten Unternehmen Huferst kritisch ge-
genilber und sieht hier eine Reihe von MiBstinden. Aufbauend auf seinen Erkenntnissen
schligt er zur Verbesserung der Situation zehn Prinzipien vor. Sie lauten:'
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1. Strategische Planung ist oft nicht strategisch, solite es aber sein: Sie ist oft eher eine
wkalendergetriebene® Programmierung, die sich an Stabilitit orientiert und zumeist wenig
mit der Entdeckung von Neuem zu tun hat.

2. Der Entwurf von Strategien muf3 subversiv sein: Nur wenn Strategien an den bestehenden
Grundannahmen eines Geschiiftes riitteln, werden revolutionire Verinderungen erzielt.

3. Der Engpafi ist am Hals der Flasche: Senior Manager agieren oft als die michtigsten
Verteidiger der alten Ordnung. Erfahrung ist jedoch nur insoweit wertvoll, als die Zukunft
wie die Vergangenheit sein wird.

4. Revolutiondre existieren in jedem Unternehmen: Oft jedoch haben sie keine Méglichkeit
gehért zu werden; daher ist ihnen explizit Raum zu schaffen.

5. Wandel ist nicht das Problem; Beteiligung ist es: Wandel wird oft von oben aufdoktri-
niert, ohne den Betroffenen irgendwelche Kontrolle ilber ihr Schicksal zu geben. Von da-
her ist es auch nicht verwunderlich, wenn sie sich nicht daran beteiligen.

6. Strategien entwerfen mufi demokratisch sein: In einem kleinen elitiren Zirkel, der sich be-
reits gut kennt, werden zumeist bekannte Strategien verwendet. Nur wenn es gelingt, den
ProzeB zu demokratisieren, kann di¢ strategische ,,Intelligenz** des gesamten Unternch-
mens genutzt werden. Von daher ist die Hierarchie der Erfahrung mit der Hierarchie der
Vorstellungskraft zu verbinden.

7. Perspektivenvielfalt ist 50 IQ Punkte wert: Die Welt aus einer neuen Perspektive anzuse-
hen, enthiillt neue Zusammenhinge. Je mehr unterschiedliche Perspektiven in einem
Strategieprozel} zusammenwirken, desto reichhaltiger wird er.

8. Jeder kann ein Strategie-Aktivist sein: Strategien zu entwickeln und zu leben ist nicht nur
Aufgabe des obersten Managements, sondem kann von iiberall im Untemehmen ausge-
hen.

9. Top-down und Bottom-up sind keine Alternativen: Strategieprozesse miissen in beide
Richtungen laufen und sich dabei gegenseitig befruchten.

10. Man kann das Ende nicht vom Anfang her sehen: Ein breit angelegter StrategieprozeB
filhrt oft zu Ergebnissen, die nicht jedem Top Manager gefallen. Allerdings senkt er die
Umsetzungsprobleme und &ffnet den Weg filr neue Richtungen.

Unabhiingig davon, ob man all diesen Aussagen im Detail zustimmt oder nicht, weisen sie
doch auf Gestaltungsparameter hin, die fiir den ProzeB der Strategieentwicklung von Bedeu-
tung sind. Zu nennen ist beispielsweise der Beteiligungsgrad oder die Transparenz des Pro-
zesses innerhalb des Unternehmens. Weitere Hinweise finden sich, wenn man in die strategi-
sche ProzeBforschung blickt.

2.2. Hinweise aus der strategischen Prozefiforschung

In der sich seit Anfang der 60cr Jahre entfaltenden Disziplin des Strategischen Managements
ist eine der #liesten und einfluBreichsten Unterscheidungen die zwischen Inhalt (Strategy
Content) und ProzeB (Strategy Process), die wir ja bereits fiir die Diskussion der Qualitit von
Strategien genutzt hatten. Urspriinglich wurde sie durch die Arbeiten von Chandler (1962),
Ansoff (1965), und Andrews (1971) in den wissenschaftlichen Diskurs eingefiihrt, konnte
sich dort als Leitdifferenz etablieren und priigt auch heute noch maBgeblich die disziplintre
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Entwicklung. Die Zweiteilung in ProzeB- und Inhaltsforschung hat sich einerseits als &uBerst
fruchtbar erwiesen. In threm Zuge sind eine Reihe von Forschungsstromungen entstanden,
durch die die Begriffs-, Hypothesen- und Theoriebildung vorangetrieben werden konnte. An-
dererseits ist die Zweiteilung nicht ohne Kritik geblieben. Man wirft ihr vor, bei der Erklirung
von Unternehmenserfolg wichtige Elemente kiinstlich voneinander getrennt zu haben, be-
zweifelt ihre ZweckmiBigkeit und sieht sie sogar als Hindemis filr die weitere Entwicklung
der Disziplin.” Folglich wird eine Neubestimmung der richtungsweisenden Unterscl}eidungen
gefordert. Betrachtet man allerdings dic in den letzten Jahren vorgelegten Arbelten., dann
scheinen derartige Appelle nicht nur auf einen fruchtbaren ,Boden“ gefallen zu sein; der
iiberwicgende Anteil der Arbeiten ist nach wie vor entweder der Inhalts- oder der P.rozeror-
schung zuzuordnen. Dies mag nun auf die mangelnde Uberzeugungskraft alt.ematwer Kon-
zeptionen zuriickzufithren sein, als Beleg filr die strukturelle Trégheit des Wlssenschaf_issy-
stems interpretiert werden oder aber auch ein Hinweis dafiir sein, daB die bisherige Einte1!ung
Differenzierungsvorteile bietet, auf die nicht ohne weiteres zu verzichten ist. In diesem Slnqe
argumentieren beispielsweise Chakravarty/Doz (1992), die fundamentale Unterschiede zwi-
schen der Inhalts- und der ProzeBforschung hinsichtlich Analysefokus, Methodologie, einge-
setzter Theorien sowie zugrundeliegender Basiswissenschaften feststeilen und von einer wei-
terhin getrennten Entwicklung der Disziplin ausgehen.

Die strategische Inhaltsforschung beschiftigt sich dabei schwerpunktmiBig mit Fragesteilun-
gen, die das Verhiltnis von Unternchmen und ihrer Umwelt thematisieren. Konkret geht es
um Themen wie Wetthewerbsstrategien, Ein- und Austrittsbarrieren, strategische Gruppen,
Diversifikation etc. Die strategische ProzeBforschung hingegen wendet sich den strategisch
relevanten Vorgingen innerhalb einer unternehmerischen Einheit zu. In ihrem Mitte]punkl
steht die Frage, ob iiberhaupt und wie sich die Strategien von Unternehmen bilden. Dabei geht
es u.a. um die Frage, ob Strategien intendiert entwickelt und implementiert werden oder ande-
re Verliufe zu beobachten sind’, den Beitrag unterschiedlicher ProzeBmuster fir die Perfor-
mance von Unternehmen®, den EinfluB von individuellen, gruppenbezogenen oder unterneh-
mensweiten kognitiven ,Maps* auf die Auswahl von Strategiens, das Verhalten von Top-
Managementteams®, das Treffen wichtiger Entscheidungen’, oder die Auswirkungen formel-
ler strategischer Planung.® Im deutschsprachigen Raum hat sich Zahn® sehr frith und grundle-
gend mit dieser Problematik auseinandergesetzt.'

Man findet also in der strategischen ProzeBforschung eine Reihe von Hinweisen auf Faktoren,
die den Verlauf von Strategieentwicklungsprozessen beeinflussen. Dieses Wissen kann ge-
nutzt werden, um einen ,,Optionenrahmen* abzuleiten, der wichtige Gestaltungsdimensionen
und die dazugehérigen Parameter enthilt.

3. Ein Optionenrahmen zur Gestaltung der Strategieentwicklung

Der von uns vorgeschlagene Optionenrahmen ist auf finf zentrale Fragestellungen gerichtet.
Sie lauten: Wer? Wann? Woniit? Was? Wie?". Diese filnf Dimensionen werden (iber insge-
samt 16 Parameter operationalisiert, wobei jeder Parameter in Form eines Kontinuums abge-
bildet wird (in Abb. 1 sind die finf Dimensionen mit ihren Parametern gesamthaft darge-
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stellt). Da die Parameter die zentralen ,,Stellhebel” fiir die Gestaltung des Strategieentwick-
lungsprozesses bilden und mit ihren Auspriigungen die zur Verfiigung stehenden Optionen
repriisentieren, sprechen wir vom ,,Optionenrahmen*.

Betelligte 1 EinfluBnahme zentralisiert =10 0 00 B OB dezentralisiert
Wer? 2 Beteiligunpsgrad elitir <0 000 OO pbrej gestreut
3 Perspektivenvielfalt homogen <98 O B 3 O O heterogen
4 | Fﬁhigkeilenviclfql!_ monodiszipliniir <19 0 8 8 © S interdisziplintir
Timing 5 Dauer kuz <oOo0ooooot lang
Wann? 6 Ausldser ]  terminotientiern =90 0 O 5 O DB erejgnisorienticrt
7 Horizont kurzfristig <I9S 2 8 8 0 DB |anefristig
Mittel 8 Ressourceneinsatz gering <00 O @ O SE hgeh
Womit? 9 Methodenvielfalt | spirlich == =0 B @ @ O reichhaliig
10 Arbeitsweise analytisch <O @O 0 O o ir-ntu.itiv R

Vorgehen 11
Was? 12

Darstellungsweise quantifativ <190 0 O O 0O OB gulitativ

Strukturierungsgrad fein Moo oo oo g

| 13| Arbeitsfokus | bestitigend =10 S 0 0 0 Q> emeyemnd

14 Konfliktpotential niedrig 90 0 0 0 0O OB~ hoch
:";ir],:a"m 15 Entscheidungsform|  patriarchalisch <90 0 oo o =@ demokratisch
{ L3
16 Transparenz gering <D O DS o oaf> hch

Abb. 1: Ein Optionenrahmen zur Gestaltung des Strategieentwicklungsprozesses

Die Dimension ,, Wer?" stellt die Frage nach den Beteiligten bei der Strategieentwicklung.
Die zeitliche Dimension wird sodann in der ,,Wann? *-Frage angesprochen. Die dritte Dimen-
sion zielt auf die zum Einsatz kommenden Mittel (,, Womit?*). Das Vorgehen im Strate-
gieentwicklungsprozel} wird sodann durch die ,,Was? “-Frage abgedeckt. Auf das Verhalten
wiihrend der Initiierungsarbeit ist zuletzt die ,,Wie? “-Frage getichtet,

Uber diese fiinf Dimensionen formt sich der spezielle [nititerungsstil eines Untemehmens. Zu
verstehen ist darunter die iibergreifende Ausgestaltung des Strategieentwicklungsprozesses.
Ist ein Unternehmen mit seiner bisherigen Vorgehensweise nicht zufrieden, kann es sich in
einem ersten Schritt entlang der einzelnen Parameter einer kritischen Selbstdiagnose unterzie-
hen und in einem zweiten Schritt Optionen generieren, wie es seine Arbeitsweise verindern
will,

3.1. Beteiligte

Die Dimension ,,Beteiligte” wird durch die vier Parameter EinfluBnahme, Beteiligungsgrad,
Perspektivenvielfalt und Fihigkeitenvielfalt priizisiert. Wenn es um den Parameter der Ein-
Slufnahme auf den StrategieentwicklungsprozeB geht, dann ist zuniichst darauf hinzuweisen,
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daB prinzipiell jeder Mitarbeiter oder jede Gruppierung eines Unternehmens als Akteur bei
der Strategieentwicklung mitwirken kann und dies nicht nur auf das Top-Management be-
schriinkt ist, selbst wenn dort in aller Regel eine offizielle Legitimation der Strategien erfolgt.
Denn neue Ideen und strategisch relevante Initiativen kénnen iiberall im Untemnehmen entste-
hen und tun dies auch, wie beispielsweise die Falistudie von Burgelmann (1991) beim
Chipproduzenten Intel unterstreicht. Dabei gibt es allerdings Untemehmenskulturen und Fiih-
rungsstile, die die Entstehung vielfaltiger strategischer Initiativen begiinstigen, und andere,
die sie eher verhindern oder zumindest in den ,Untergrund® verdringen. Und auch flir offizi-
elle Strategien gibt es eine ganze Reihe altemativer lokaler Entwicklungsmuster (top down,
bottum up, bipolar etc.). Mintzberg (1987) unterscheidet beispielsweise drei Arten der Strate-
gieentwicklung: ,,Regenschirm“-Strategien werden vom Top-Management entworfen. Da sie
nur weit gefafte Richtlinien darstellen, erfolgt eine Spezifizierung auf den unteren Manage-
mentebenen. Bei ,,ProzeB“-Strategien hingegen kontrolliert das Top-Management nur den
ProzeB der Strategieformulierung, indem es die Struktur bestimmt, Teilnehmer auswihlt oder
die Arbeitsschritte definiert, Die Inhalte jedoch werden von den Teilnehmern entworfen, wih-
rend sich das Top-Management hier weitgehend enthilt. ,,Graswurzel*-Strategien kénnen
hingegen iiberall im Unternehmen entstehen. Sie werden von denjenigen entworfen, die - im
operativen Geschiift verankert - aus der tagtiglichen Auseinandersetzung mit den Anforde-
rungen ihres Geschiftes neue Strategiemuster entwickeln. Der Trennung von Kopf und Hand
bzw. dem Auseinanderklaffen von strategischen Planern und einer operativen Basis, die deren
Vorgaben umsetzt, steht Mintzberg (1994) kritisch gegeniiber. Strategien sind fiir ihn entwe-
der explizit formuliert oder tauchen in den tagtiglichen Interaktionen eines Unternehmens mit
seiner Umwelt auf, ohne explizit formuliert zu sein. Den zweiten Fall bezeichnet er als emer-
gente Strategie, Die letztendlich realisierte Strategie eines Unternehmens ist filr ihn dann Out-
put der Interaktionen zwischen formalisierten (,,deliberate’) und emergentien {,,emergent™)
Strategien.

Fiir unsere Zwecke ist es wichtig zu erkennen, daf Strategieentwicklungen immer auch au-
Berhalb des Blickfeldes eines Filhrungsteams erfolgen. Teilweise wird sie derer gewahr, teil-
weise nicht oder nur mit Verspitung. Das Filhrungsteam orientiert sich zwar an seinen beab-
sichtigten Strategievorgaben, sollte allerdings in seinen Strategieprozessen Raum fiir die Ka-
talyse emergenter Strategieentwicklungen lassen. Wenn diese alternativen Strategieentwick-
lungen im Blickfeld des Fithrungsteams auftauchen und ilbernommen werden, verwandeln sie
sich in offizielle, legitimierte Strategien. Gleichzeitig ist jedoch wieder damit zu rechnen, dal
— ausgel®st durch die Verinderungen im Unternehmen — sich an anderen Stellen neue emer-
gente Strategien bilden. Dieser Sachverhalt ist fiir ein Fiihrungsteam im Auge zu behalten.

Der strukturelle Kontext der Strategieentwicklung wird gerade in GroBunternehmen oft we-
sentlich durch Planungs- und Kontrollsysteme geprigt.'' Gerade dort besteht aber z.B. auf-
grund von auf Holdingebene eingerichteten Stabsstellen die Gefahr, daB diese Strategiestibe
eine unerwiinschte Eigendynamik entwickeln und der betriebene Aufvand den Nutzen nicht
mehr rechtfertigt. Auch symbolisch wird hier hiufig viel Schaden angerichtet, da das ,,selbst-
bewuBte* Aufireten dieser Abteilungen oft als Entmilndigungsversuch der Linie interpretiert
wird. DaB dann auch mit massiven Implementierungsproblemen zu rechnen ist, ist nahelie-
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gend. Daher wurde in den letzten Jahren an diesen Abteilungen massiv Kritik geiibt, was zu-
meist mit einer Reduktion ihrer GriBe einherging. Der ABB-Konzern beschiiftigt heutzutage
beispielsweise auf Holding Ebene nur noch sechs strategische Planer.

Der derzeitige Trend geht bei den Geschiifisstrategien klar in Richtung dezentraler Formen
der Strategieentwicklung. In den Geschifisfeldern des Unternehmens werden z.B. ergebnis-
verantwortliche Leiter von Profit Centern zum ,,Untermehmertum im Untemehmen* aufgefor-
dert, d.h. sie haben selbst filr ihre Einheit Strategien zu entwickeln und zu verantworten. Da-
mit wird Strategiearbeit mehr als frither iiblich an die ,,Front* gebracht. Dies soll sie einerseits
realistischer und andererseits reagibler machen. Der Untemmehmensleitung ist dann eher das
Setzen des Rahmens (Vision, Ziele usw.) iiberlassen, in dem sich die Strategien zu bewegen
haben. Hiiufig geschieht dies heute - im Zeichen einer wertorientierten Filhrung - in der Form,
daB seitens der Zentrale eine Spitzenkennzahl festgelegt wird (meist ¢ine Variante der Kapi-
talrendite), die dann seitens der nachgelagerten Planungs- und Fihrungsebene erreicht werden
mufl. Wie dies geschieht, bleibt dieser Ebene iiberlassen. Dieses Prinzip kann dann so weit
nach unten gebrochen werden, wie man Einheiten antrifft, die unternehmerisch eigenverant-
wortlich fiihrbar sind. Danach kann die Wertorientierung indirekt iiber Werttreiber fortgesetzt
werden, Die Bottom-up-Koordination mit der dariiberliegenden Fithrungsebene erfolgt dann
in Form fest strukturierter Gespriche, bei denen im Einzelfall (z.B. Start-up-Situation) auch
iiber die Héhe der Spitzenkennzahl verhandelt wird.

Dieses bipolare Gegenstromverfahren weist auch noch anf einen weiteren Trend bei der Stra-
tegieentwicklung hin. Es erfolgt eine immer klarere Trennung von Corporate- und Business-
Ebene, Withrend in der Zentrale Aufgaben wie Finanzmanagement, Investors Relations, Port-
folio-Management, Mergers & Acquisitions, Public Relations etc. angesiedelt sind, liegt die
Verantwortung fiir die Geschiifie bei den Geschiifien selbst. Es gibt damit auf Holding-Ebene
auch keine groBen Strategie-Stibe filr die einzelnen Geschéftsfelder mehr, sondem maximal
noch einen ,,Ansprechpartner”. Dies impliziert auch eine Verschiebung von Macht zwischen
der Corporate- und Business-Ebene, die auch veriinderte Bedeutungszuweisungen filr die
~Zentrale® zur Folge hat.

Dem zweiten Parameter liegt die Frage nach dem der Situation angemessenen Kreis der Be-
teiligten bzw. dem Beteiligungsgrad zugrunde. Potentiell kann die Strategieentwicklung so-
wohl von einer ¢inzelnen Person (wie z.B. dem obersten Manager), einem kleinen Filhrungs-
team oder einer Vielzahl von Beteiligten, die aus dem Unternehmen oder seinem Umfeld
stammen, ausgeiibt werden. Vertreter der einzelnen Managementebenen oder eigens einge-
richtete Stabsstellen erscheinen auf den ersten Blick dafiir priidestiniert. Doch jeder Mitarbei-
ter eines Untemehmens, der Ideen, Interesse und erforderliche Fihigkeiten mitbringt, ist prin-
zipiell von Relevanz. Aus dem Umfeld eines Unternehmens ist zuniichst an professionelle Be-
raler und Wissenschaftler zu denken, aber auch Lieferanten, Kunden oder Zukunfisforscher
werden verstirkt herangezogen.

Eine - bezogen auf den Beteiligungsgrad - wichtige Entscheidung ist die Frage, ob Strategien
unter Einbezug derer entwickelt werden, die diese Strategien umsetzen milssen, oder stellver-
tretend fiir eine Organisation durch deren Leitungsgremien (bzw. deren Stiibe). Vieles spricht
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heute fir das erste Modell. Zahn argumentiert hier wie folgt: ,,Mitarbeiter wollen heute mehr
eingebunden sein in die Untemehmenspolitik. Sie wollen kritisch hinterfragen und mitent-
scheiden - nicht nur tun was ihnen gesagt wird. ... Fithrung mufi den Mitarbeitern Macht ver-
leihen, damit sie quasi als Unterehmer im Unternehmen mit ihren eigenen Kunden und Lie-
feranten agieren konnen und ihre eigenen Chancen erhalten, aus Fehlern zu lemen. Zum Mit-
denken und Mithandeln miissen Mitarbeiter Verantwortung und Machibefugnisse haben. Al-
les was weniger ist, wird zu ,Zynismus und Skepsis‘ filhren und nichts ist filr die Unterneh-
menserneuerung schidlicher als Mitarbeiterskepsis.'*

Dabei geht es also nicht nur um den motivationalen Aspekt, sondern auch um die fiir eine Im-
plementierung von Strategien notwendige Akzeptanz durch die umsetzenden Einheiten sowie
insbesondere die Nutzung des dezentral, insbesondere an der Peripherie der Organisation vor-
handenen (Geschiifts-)Wissens. Eine Erweiterung des Beteiligungsgrades sollte immer auch
als Chance zur Aktivierung organisatorischer Lernprozesse begriffen werden. Die Beobach-
tungsoberfliche der Organisation gegeniiber dem Umfeld wird dabei mit dem Ziel einer um-
fassenden Sensibilisierung des Managements gegeniiber externen Entwicklungen (,,schwache
Signale®) verbreitert. Uber die regelmifige und breit angelegte Auseinandersetzung mit stra-
tegischen Fragestellungen entsteht auch ein ,,shared understanding” zur Konzeptualisierung
der Untemehmensentwicklung, woraus wiederum eine Verbesserung und Beschleunigung der
Entscheidungsfihigkeit zu erwarten ist.

Trotzdem ist der Beteiligungsgrad in den meisten Unternehmen nach wie vor als elitir einzu-
stufen. Fragen einer strategischen Unternehmensfiihrung sind zumeist ,,Chefsache* und einem
kleinen Zirkel von Managern vorbehalten. Nur langsam ist eine Offnung des Prozesses zu be-
obachten, nicht zuletzt aus der Tatsache heraus, daB viele wichtige Informationen, die sich aus
dem operativen Geschiift heraus ergeben, nicht an das Top-Management gelangen bzw. dort
ein UbermaB an Information stattfindet, das nicht mehr verarbeitet werden kann und dort zu
.Entscheidungsstaus® fiihrt. Der Abschied von der Allmachtsvorstellung des Top-Manage-
ments geht einher mit einer Abflachung der Hierarchien und einer Flexibilisierung der Orga-
nisationen mit dem Ziel, schneller und am richtigen Ort reagieren zu konnen. Strategische
Entscheidungen - insbesondere zu den Geschifisfeldern - lassen sich heute zumeist nicht
mehr einsam an der Spitze eines Unternehmens treffen. Man will seine Mitarbeiter, die mit
der Umsetzung der Entscheidungen betraut sind, motivieren. Sollen sie sich mit den gesetzten
Zielen identifizieren, so bedarf es einer Diskussion und Kommunikation der gemeinsamen
Vorhaben. Der Wertewandel bringt heute oft Mitarbeiter in die Fithrungsetagen, die zumeist
stark engagiert etwas ,,bewegen” und auf Grundlage ihrer Vorstellungen auch an der Pro-
blemhandhabung beteiligt sein wollen. Deshalb miissen Aushandlungsprozesse zu Verpflich-
tungen filhren, die von allen Verantwortlichen getragen werden. Andernfalls ist eine zuneh-
mende Politisierung von Entscheidungen auBerhalb der Entscheidungsarenen zu befiirchten,
was zu starken Reibungsverlusten fithren diirfle.

Ein partizipativ ausgerichtetes Vorgehen hat natiirlich auch seine Nachteile und kann mitunter
die Handlungsfihigkeit einschriinken: Haben Fithrungskrifte z.B. eine filr das Unternehmen
schr wichtige Entscheidung getroffen (z.B. Investition in eine neue Fertigungslinie), so zwin-
gen Planungsrituate oft zu Rechtfertigungsprozeduren und nachtriglichen Rationalisierungen.
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Es werden dann auch von einem méglichst reputierten Beratungsuntemehmen Gutachten ein-
geholt, um sich im Zweifelsfall gegen den Vorwurf des Planungsfehlers abzusichern. Dies
soll die Entscheidung gewissermaBen nachtriiglich rechtfertigen wie auch das persénliche Ri-
siko mindern. Der Einbezug einer gréfBeren Anzahl von Mitarbeitern stellt Unternehmen auch
vor methodische Probleme. Dies gilt insbesondere dann, wenn das gesamte zu transformie-
rende System (oder Tausende von Fithrungskrifien) in die Strategieentwicklung einbezogen
werden soll. Dazu wurden neue Moderationstechniken entwickelt, die sogenannten GroB-
gruppenkonzepte.

Wissenschaftliche Studien weisen darauf hin, daB bei der Strategieentwicklung eine ausgewo-
gene Balance zwischen den verschiedenen Gruppierungen besonders effektiv ist. Hart (1992)
sowie Hart/Banbury (1994} beispielsweise untersuchten fiinf Strategieentwicklungsmodi, die
jeweils von einem unterschiedlichen Verhiltnis zwischen dem obersten Management und der
Restorganisation gepriigt sind. Der ,,Command-Mode" geht von einem zentralen Top-
Management Team aus, welches in héchster Geheimhaltung ein Strategickonzept entwirft,
welches es anschlieBend top-down im Sinne einer Bombenwurf-Strategie ins Unternehmen
trigt. Der ,,Symbolic-Mode* hingegen ist getrieben von einer Vision der Zukunft, die vom
Top-Management ausgeht, und die Emotionen der Restorganisation anspricht und sie moti-
viert. Der ,,Rational-Mode" ist von einer stark analytischen und formalisierten Vorgehenswei-
se gepriigt, die mit einer hohen Ausdifferenzierung von Rollen und Funktionen einhergeht.
Als kollektiver LernprozeB wird hingegen der ,,Transactive-Mode" gesehen, der von internen
Aushandlungsprozessen und einer gegenseitigen Anpassung der einzelnen Beteiligten geprigt
wird. Das Top-Management ermuntert zu diesem Verhalten und schafft dazu lediglich Rah-
menbedingungen. Der ,,Generative*-Mode* schlieflich konzentriert sich explizit anf Initiati-
ven, die von experimentier- und risikobereiten Mitarbeitern angestoBen werden. Die empiri-
sche Studie kommt zu dem SchluB, daB diejenigen Modi iiberlegen sind, die zu einer Balance
der Rollen zwischen Top-Management und Restorganisation filhren. Der Command Stil, wo
das Top-Management dominiert, und der Generative-Stil, wo die Restorganisation dominiert,
schneiden am schlechtesten ab. Interessant ist auch die Feststellung, daB diejenigen Unter-
nehmen am erfolgreichsten sind, die je nach Situation zwischen den filnf Modi wechseln kén-
nen.

Die Perspektivenvielfalt weist auf die Unterschiedlichkeit der konzeptionellen Raster der Be-
teiligten hin. Sehen sie alle das Geschiift durch die ,,gleiche Brille* oder treffen unterschiedli-
che Sichtweisen aufeinander? Eine homogene Sichtweise der Beteiligten erméglicht meist ei-
ne rasche Einigung und anschlieBend koordinierte Handlungen. Jedoch besteht die Gefahr,
aus der gemeinsam geteilten Sichtweise heraus gerade ,,schwache Signale® zu iibersehen und
sich neuen Entwicklungen zu verschlieBen. Oder man {ibersicht Interessenlagen, die einer
spiiteren Implementierung im Wege stehen. Phiinomene des Gruppendenkens, d.h. der Ver-
dringung und Negierung als nicht passend erachteter Beobachtungen, unterstreichen diese
Gefahr, Immer wieder geschieht es, daB Branchenfilhrer Warnsignale {ibersehen und in der
Folge in fundamentale Krisen geraten.

Es geht aber nicht nur um die Gefahr des Verpassens wichtiger Entwicklungen, sondern - im
Zeitalter immer vemnetzterer Unternehmen bei sich auflésenden Systemgrenzen - auch um die
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Koordination der eigenen Entwicklung mit wichtigen Systempartnem. Dabei ist insbesondere
an Kunden, Lieferanten und Kooperationspartner zu denken. Gerade in sich rasch verlindern-
den Branchen hilft eine Heterogenitit der Perspektiven méglichst viele Impulse aufzunehmen
und zu verarbeiten. So wird heterogenen Teams auch die Fihigkeit zugesprochen, die Facet-
ten eines Problems besser zu erkennen, mehr und kreativere Ideen und Lésungsalternativen zu
entwickeln und damit zu besseren Problemldsungen zu kommen. Ungewéhnliche Perspekti-
ven sollen dazu genutzt werden, um das bestehende Geschiftsmodell zu hinterfragen oder gar
neu zu erfinden.

Das Fahigkeitenprofil ist Ausdruck des Spezialisierungsgrades der Beteiligten. Ein speziali-
siertes Fihigkeitenprofil mag einerseits filr die Besonderheiten eines Geschiftes erforderlich
sein. So sind bspw. in der Abteilung fiir Unternehmensentwicklung des Chemieuntemehmens
BASF nur Chemiker und Physiker titig. Detaillierte Kenntnis chemischer Zusammenhiinge
wird dort als unabdingbar erachtet. Gleichzeitig kann man jedoch andererseits fragen, ob die-
se Expertisen ausreichend sind, um die Komplexitit des Handlungsfeldes zu erfassen. Bei
Shell findet man in derselben Abteilung eine Mischung junger Nachwuchskrifte und erfahre-
ner Fihrungskriifte, die vorher z.B. viele Jahre im Off-Shore-Geschiift vor Ort titig waren.
Hiufige Rotation mit der Linie ist dabei ein wichtiges Prinzip bei der Besetzung dieses Sta-
bes.

Ein multidisziplinires Fihigkeitenprofil kann allerdings auch dazu filhren, daf} eine zwar
breite, aber zu wenig differenzierte und tiefe Fachkenntnis vorhanden ist. Auch kann es bei
der Involvierung zu vieler Expertisen zu Verstindigungsproblemen kommen (,,babylonische
Sprachverwirrung™). Andererseits wird durch Multidisziplinaritdt am ehesten die gleichzeitige
Beriicksichtigung verschiedener Aspekte einer Aufgabenstellung erméglicht. Zu bedenken ist
auch, dafl das Fahigkeitenprofil nicht automatisch mit der hierarchischen Position einer Fith-
rungskraft ansteigt. So ist in vielen Untemnehmen z.B. Wissen iiber neue IT-Applikationen nur
selten an der Spitze des Untemehmens versammelt, was allerdings in vielen Geschiifte heute
unabdingbar ist.

Insgesamt betrachtet, ist die Anreicherung der Beteiligtenvielfalt (Perspektiven, Fihigkeiten,
Ebenen etc.) als ein wesentliches Mittel zu betrachten, um der AuBenkomplexitit des Umfel-
des mit einer Erhdhung der Innenkomplexitit zu begegnen.

3.2. Timing

Mit dem Timing wird die Dimension der Initiierungsarbeit angegangen, ilber die die zeitbezo-
genen Fragestellungen im ProzeBdesign bestimmt werden: Gibt es eine regelméBige Strate-
gicentwicklung? Wird sie als hilfreich empfunden? Wie lange dauert der Prozefl und in wel-
che Abschnitte ist er untergliedert? Was kann Ausléser solcher Prozesse sein? Kann zeitnah
auf Verinderungen reagiert werden? Auf welchen Horizont richten sich die Prozesse?

Die Dauer des Strategicentwicklungsprozesses schwankt je nach Unternehmen. So findet man
in der Regel jdhrlich wiederkehrende ,,Strategieklausuren*, bei denen zumeist in 1-3 Tagen




64 Milller-Stewens / Lechner

der Kurs fiir das neue Jahr festgelegt wird. Dies ist zuweilen Ausflull eigendynamischer
Analyse- und Planungsrituale, deren Notwendigkeit manchmal bezweifelt werden kann. An-
dere Untemehmen hingegen operieren mit einer Serie von Workshops, die sich iiber einen
lingeren Zeitraum hinzichen und revolvierend aufeinander aufbauven.

In den meisten Konzernen wird zwischen einem Rahmenprozell auf Corporate-Ebene und den
Business-Prozessen unterschieden. In den Rahmenprozefi werden alle Business-Prozesse kon-
solidiert, d.h. sie werden zu einem bestimmten Zeitpunkt mit dem Rahmenprozefl verkniipft.
Dic Zeitdauer des Rahmenprozesses betriigt in vielen Unternehmen noch nahezu ein Jahr.
Viele Konzemne versuchen, diesen RahmenprozeB derzeit jedoch erheblich zu beschleunigen,
da immer wieder die Klage zu hdren ist, daB die Strategien bereits veraltet sind, wenn sie ver-
abschiedet werden. April bis Juli eines Jahres scheint sich derzeit als ein geeignetes Zeitfen-
ster fiir die Entwicklung der strategischen Pline des Folgejahres herauszukristallisieren. Da-
mit erhilt auch die operative Planung friihzeitig ihre Inputdaten. Dadurch ist keine detaillierte
Zeitplanung filir die Business-Prozesse vorgegeben, sondern lediglich das Datum ihrer ,,Ver-
zahnung" mit dem RahmenprozeD.

Eine weitere, dem Timing zuzuordnende Fragestellung ist, ob formelle Strategicentwick-
lungsprozesse nur kalendergesteuert ausgeldst werden kénnen, oder ob dies auch aufgrund
bestimmter prominenter Ereignisse peschehen kann und soll. RegelmiBige Planungsprozedu-
ren werden durch den Planungskalender ausgelist: Jedes Jahr zu einem bestimmten Zeitpunkt
werden die einzelnen Teilaufgaben der Unternehmensplanung nach einem festen Modus ab-
gearbeitet. Ausldser ist der Termin; Anlafl ist, daB es den niichsten Planungszeitraum inhalt-
lich auszufiillen gilt.

Sind jedoch wichtige oder iiberraschende Ereignisse (,,strategic issues™) im Untemehmen und
seiner Umwelt der Ausldser, ist von Ereignisorientierung zu sprechen. Meist ist damit eine
Veriinderung einer explizit oder implizit getroffenen Planannahme verbunden: Ein technolo-
gischer Durchbruch ist gelungen, zwei bedeutsame Wettbewerber fusionieren, das politische
Umfeld ist instabil geworden usw. Sollte das Unternehmen ilber periodische Planungsproze-
duren verfiigen, so wird an dieser Stelle die Auffassung vertreten, dal das Aufgreifen &iber
den Planungskalender zu lange dauern wilrde und dem Ereignis vielleicht auch nicht die ad-
dquate Aufmerksamkeit zukiime. Die Reaktion auf ein solches Ereignis kann ebenfalls fest de-
finierten Prozeduren folgen.

Zumeist findet die strategische Fithrungsarbeit in einer formellen Form statt: Die Teilnehmer
werden nach vorab festgelegten Kriterien (z.B. alle Bereiche milssen vertreten sein} gezielt
eingeladen; es wird begriindet, warum gerade jetzt ein solcher Strategien-Workshop einberu-
fen wird usw. Natiirlich erhilt damit auch das Ergebnis einer solchen Sitzung konstitutiven
Charakter. Vielleicht haben wir es dann sogar mit den ,,offiziellen Strategien* des Unterneh-
mens zu tun. Dies sollte aber nicht zu dem TrugschluB verleiten, dal danach die impliziten
Formulierungsprozesse ein Ende finden. Das , strategizing' aller Beteiligten ist ein dauerhaf-
tes und omnipriisentes Phinomen in einer Organisation. Seine Ergebnisse konkurrieren mit
den offiziellen Strategien und kénnen diese in ihrer Umsetzung unterstiltzen oder auch behin-
dem. Letzteres kann abgeschwiicht werden, indem die ,,Existenz” dieser ,,Gebrauchsstrategi-
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en® neben den offiziellen Strategien nicht tabuisiert (oder gar , kriminalisiert”) wird. Sobald
dem ,,strategizing® auch explizit Raum gegeben und es in Relation zu den ,,offiziellen Strate-
gien* gebracht wird, handelt es sich im allgemeinen um einen begriilenswerten Vorgang, da
er zu einer Verstetigung der Strategiearbeit vor Ort fithrt und dadurch auch das Thema ,,Stra-
tegie* entmystifiziert wird.

Beim Parameter ,, Horizont " stellt sich die Frage, auf welchen Zeitraum sich die strategischen
Uberlegungen erstrecken. In Zukunft wird zum einen der kurzfristigen und téglichen Strate-
giearbeit eine hohere Bedeutung beizumessen sein. Vor Ort milssen die gewonnenen Eindriik-
ke durch die Handlungstriger direkt und ohne groBe Formalititen verarbeitet werden kénnen.
Zum anderen geht es darum, besonders langfristige Strategieiiberlegungen, z.B. anhand von
Szenarien, anzustellen. Simulationen méglicher ,,Zukiinfie* sollen die Sensibilitit gegeniiber
nicht-extrapolativen Entwicklungen verbessern. Mittelfristige Strategiearbeit (z.B. in Form
einer rollierenden 3-Jahres-Planung) wird in den meisten Geschiften dagegen nur noch als
Grobplanung Sinn machen. Angesichts der hohen Prognoseunsicherheit sollte nur das erste
Jahr fein geplant werden, wihrend fiir die Folgejahre alternative Grobpline, die auf Szenarien
aufbauen, geniigen.

3.3. Mittel

Der ProzeB der Strategicentwicklung erfordert den Einsatz wertvoller und knapper Mittel:
Zeit, Geld, Wissen, Aufmerksamkeit etc. Damit kann der Erfolg von Strategien ganz erheb-
lich von Umfang und Qualitét der zum Einsatz kommenden Ressourcen bestimmt sein: Darf
der StrategieprozeB ausreichend Zeit bei den Beteiligten in Anspruch nehmen? Stehen die am
besten dafiir qualifizierten Personen zur Verfiigung? Wird dem Prozefl geniigend Bedeutung
beigemessen? Hat man Zugang zu den interessantesten Konzepten zur Unterstiltzung der Pla-
nung und deren Umsetzung? Wo sollen itberall Strategien in der Organisation entwickelt wer-
den?

Je nachdem welcher Beteiligtenkreis involviert, welche Methoden verwendet oder welche
Zeitdauer eingerdumt werden, bemiBt sich der Ressourceneinsatz. Der Hauptaufwand besteht
dabei in den zeitabhingigen Personal- oder Beraterkosten. Ein Treffen mehrerer Filhrungs-
krifte summiert sich rasch auf einen fiinfstelligen Betrag, wenn man sich Gehalt und Reiseko-
sten vor Augen fiihrt. Hiufig wird der Arbeitsaufwand bei in der Linie stehenden Fiihrungs-
kriften nicht extra beriicksichtigt und kaum zusitzliche Ressourcen zur Verfiigung gestellt.
Strategie- und Wandelprojekte fallen zumeist unter die Arbeitsanforderungen, die neben dem
operativen Tagesgeschift einfach miterfullt werden miissen. Dies kann dann natiirlich dazu
fiihren, daB man sich nicht geniigend Zeit dafiir nimmt.

Ausdruck der Professionalitiit von Strategieentwicklungsprozessen ist auch der kompetente
Einsatz von Konzepten. Es kann davon ausgegangen werden, dafl ihre Anwendung aufgrund
ihrer wissenschafilichen Herleitung und praktischen Erprobung die Qualitit der Arbeit des
Managements anhebt und sich damit positiv auf Umsetzung und Ergebnis auswirkt. Teilweise
ist es méglich, daraus wissenschaftlich fundierte Handlungsempfehlungen abzuleiten, wie
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z.B. bei der Anwendung der Erfahrungskurve. Angesichts der Vielfalt der fiir die Strategie-
und Wandelarbeit zur Verfilgung stehenden Techniken, Instrumente und Verfahren stellt sich
alierdings die Problematik der Methodenvielfalt und des Umgang mit dieser."* Fiir viele Auf-
gabenstellungen stehen mehrere Instrumente zur Auswahl; man hat die Qual der Wahl.

Eine strategische Untemehmensfilhrung ist jedoch nicht als ,Methodenbatterie* zu verstehen,
deren Art und Ort des Einsatzes wohl definiert ist und deren Ergebnisse eindeutig interpre-
tierbar sind. Vielmehr handelt es sich um eine Filhrungsphilosophie, also um eine héchst spe-
zielle Denkhaltung von Filhrung, die Instrumente als Mittel zum Zweck und nicht um ihrer
selbst willen verwendet. Vor einer zu groBen Gliubigkeit und Instrumentenblindheit ist daher
Abstand zu nehmen, besitzen doch die meisten strategischen Methoden und Konzepte {iber-
wiegend heuristischen Charakter und verfugen hinsichtlich ihrer Nutzung Gber einen relativ
groBen Anwendungsspielraum. Das Wissen diber die Grenzen ihrer Anwendungsméglichkei-
ten ist daher ebenso wichtig wie das Wissen iber ihre Funktions- und Einsatzweise.

Insgesamt ist festzustellen, daBl derzeit den strategischen Fragestellungen in der Untemeh-
menspraxis wieder ein hdheres Gewicht beigemessen wird und allein schon durch die Dezen-
tralisierung der Strategieentwicklung der Mitteleinsatz zunimmt. Auch ist ein Druck zur Pro-
fessionalisierung des Methodeneinsatzes aus verschiedenen Richtungen (Aufsichtsorgane,
Gesetzgeber, Kapitalmarkt etc.) festzustellen. Gleichzeitig bleibt die Strategiearbeit aber hiu-
fig immer noch den Beweis ihrer Wirksamkeit schuldig. Nur selten wird die Qualitit der
strategischen Prozesse auditiert und in ihrer Wirkung gemessen.

3.4. Vorgehen

Jeder Initiierungsstil ist durch eine fiir diesen Fall charakteristische Vorgehensweise geprigt.
Darunter fillt die Arbeitsweise: Welcher Raum werden Analyse und Intuition beigemessen?
Wird die Kreativitit zur Erzielung einzigartiger Ergebnisse methodisch ausreichend unter-
stiitzt? Zu entscheiden ist aber auch, inwieweit neben einer quantitativen Darstellungsweise
auch qualitativ gearbeitet werden soll. Ebenso ist der richtige Strukturierungsgrad herauszu-
finden, der ausreichend Freirume gestattet und trotzdem gewisse Standards vorgibt. Ganz
grundsiitzlich sollte auch iiber den Arbeitsfokus entschieden werden, ob man sich aus den bis-
herigen Denkmustern herausbewegen will oder nicht. Falls ja, so hitte dies Riickkopplungen
auf andere Parameter.

Die praktizierte Arbeitsweise bei der Entwicklung von Strategie- und Wandelkonzepten ist
meist zweigeteilt. Stark vereinfacht 146t sich sagen, daB in der Strategiearbeit zumeist eine
analytische Vorgehensweise dominiert, wihrend bei der Wandelarbeit intuitiver vorgegangen
wird, wohl aus der Annahme heraus, so am besten mit kulturellen und politischen Fragestel-
lungen umgehen zu kénnen.

Doch die Erarbeitung von Strategien sollte nicht nur als reine Datenanalyse, sondem - wegen
der oft nur schlecht-strukturierten Problemstellung - auch als Verhandlungsprozef unter-
schiedlicher Sichtweisen verstanden werden. Dementsprechend sollte daher auch weniger
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durch ausgefeilte Analyseinstrumente exakt ,,bewiesen", sondern mehr durch Argumentation
nliberzeugt” werden. Dies hat groBe Bedeutung fiir die Moderation und den Ablauf von Pro-
zessen der Strategieentwicklung sowie die dabei verwendete Sprache. Priisentationsgeber
(z.B. vorbereitende Stibe) sind aufgefordert, ihre Ausfilhrungen nicht {iber zweifelhafle Zah-
lenwerke scheinbar ,,wasserdicht* zu machen und zu immunisieren. Vielmehr sind verstirkt
Annahmen, Unsicherheiten, alternative Interpretationen etc. offenzulegen und gegensiitzliche
Positionen im Sinne eines Advocatus Diaboli argumentativ zu stiirken. Auch ist zu vermeiden,
bestimmte ,,Bilder* (z.B. das Bild eines ,reifen” Marktes aus der Lebenszyklusbetrachtung
heraus) als gegeben hinzunehmen. Solche ,,Bilder* sind oft mit dem Einsatz bestimmter Me-
thoden verbunden; man kann dies aber bei wechselndem Blickwinkel durchaus anders sehen.
Dies setzt allerdings auf der Seite der Prisentationsnehmer (meist die Entscheidungstriger)
voraus, daf} sie als Argumente auch Vermutungen zulassen und sie selbst argumentativ ihre
subjektiven Wertpriimissen aufdecken. Dabei miissen sie auch bereit sein, ihre bisherigen Re-
konstruktionen der Wirklichkeit und der darin geltenden Erfolgsregeln, auf die ja schwieri-
gerweise meist auch der eigene Erfolg aufbaut, in Frage zu stellen. Jede Strategiesitzung ist
daher auch als Arena organisatorischen Lernens zu verstehen.

In engem Zusammenhang mit der Frage nach analytischer versus intuitiver Arbeitsweise steht
die Frage nach der Darstellungsweise. So lehnen einige Unternehmen die Verwendung quali-
tativer Aussagen ab und steuern strikt nur {iber die Verwendung quantitativer Aussagen. Na-
tiirlich machte man mit der Diskussion der Entscheidungsprobleme auch ihre Rationalisierung
verbessern. Dabei wird dann zumeist auf quantitative ,Fakten™ zugegriffen und qualitative
Aussagen als unprizise verworfen. Doch der vermeintliche Gegensatz von quantitativen und
qualitativen Aussagen besteht nur auf den ersten Blick. Jeder quantitativen Aussage liegt eine
qualitative Vorentscheidung zugrunde, die abgrenzt und definiert, was anschlieBend gemessen
werden soll.

In Zahlen ,,gepreBten” Objektivierungen einer vermeintlichen Zukunfl liegen somit qualitative
Annahmen iiber deren Entwicklung zugrunde, die evaluiert werden kénnen. Strategie- und
Wandelarbeit darf deshalb nie so konzipiert sein, da} sie Scheinrationalisierungen von Ent-
scheidungen unterstiitzt, Dort, wo subjektive Wertprimissen in eine Entscheidung Eingang
finden, sollten diese offengelegt und diskutiert werden, da es ansonsten fragwiirdig ist, ob es
auch wirklich zu tragfihigen Commitments der Beteiligten kommt. Im Weg steht hier sicher-
lich eine stark ausgeprigte ,Hard-fact-Gldubigkeit' vieler Filhrungskriifte. Doch inwieweit
z.B. Cash-Flow-Analysen als exakt zu bewerten sind, wenn ca. die Hilfte des Net Present
Value in aller Regel aus dem Restwert stammt oder geringfilgige Variationen beim Diskontie-
rungssatz ihn massiv verindemn, mag ein jeder fiir sich beurteilen. Die Gefahr der Scheinge-
nauigkeit und vermeintlichen Kontrolle der Zukunft durch die Betonung guantitativer ,Fak-
ten” besteht jedoch und kann nicht prinzipiell behoben werden. Hingegen kann z.B. auf
Grundlage von Sensitivitidtsanalysen und Szenarien detailliert und fundiert diskutiert werden,
warum man annimmt, da} der Absatz einer Produktgruppe im Jahr X um 10% steigen oder
fallen wird.

Instrumente, Methoden und Konzepie sollen somit helfen, Meinungen, Erkenntnisperspekti-
ven und ,,Weltauffassungen“ der Beteiligten in die Entscheidungsfindung miteinzubeziehen.




68 Miiller-Stewens / Lechner

Aufgrund der Komplexitit und Unstrukturiertheit der Problemstellungen wird eine vollstin-
dige Rationalisierung wohl niemals méglich sein, von unterschiedlichen Rationalitétsvorstel-
lungen ist sogar oft auszugehen. Hier sind Intuition und ,,Fingerspitzengefithl* ausgesprochen
erwilnscht. Auch werden bisweilen Argumentationen gefordert, die sich jenseits der Zweck-
rationalitit bewegen, z.B. wenn ethische Fragen aufgeworfen werden.

Hinsichtlich des Strukturierungsgrades ist zu bemerken, daB einerseits erst das genaue
Durcharbeiten der einzelnen Sachverhalte eine fundierte Einschitzung der Situation ermég-
licht, andererseits jedoch zu bezweifeln ist, ob ein detailliertes Durchstrukturieren sich auch
immer wirklich ,rentiert, da oft neue Ereignisse stattfinden, die Anpassungen erfordern.
Grundsitzlich unterliegt auch die Gestaltung des strategischen Planungsprozesses ¢ines Un-
temehmens der Gefahr der Uber-Standardisierung und -Formalisierung, Man ,,erstickt” dann
Kreativitiit, die eigentlich Platz finden sollte, womit die Chance zu einer kreativen Gestaltung
der Zukunft vertan wird. Strategieplanung wird dann zu einer jihrlich wiederkehrenden, ,,13-
stigen” Pflicht.

Andererseits zwingt ein hoher Strukturierungsgrad dazu, relevante Themen explizit und nach
einem standardisierten Modus zu durchdenken und Handlungsoptionen und deren Konse-
quenzen abzuwigen. So bemerkte ein Manager, der in ein Joint Venture-Projekt involviert
war: ,Ich denke, daB man die Komplexitiit eines solchen Projektes und all seine Konsequen-
zen solange nicht verstehen wird, solange man sich nicht durch die vielen Details gearbeitet
hat.” Eine solche Vorgehensweise ist vom Prinzip des ,,zuerst denken, dann handeln* gekenn-
zeichnet.

Ist der Arbeitsfokus bestitigend ausgerichtet, orientiert sich die Initiierungsarbeit an den Vor-
gaben der letzten Jahre und schreibt diese nur leicht angepaBt fort. Dieses Vorgehen wird zu-
meist in Phasen der Stabilitiit eingeschlagen, wenn ein Unternehmen mit seiner Position in der
Umwelt relativ zufrieden ist. Nachteil einer solchen Vorgehensweise ist jedoch, daB dadurch
nicht grundlegend neue Strategie- und Wandelkonzepte entwickelt werden, die z.B. zu einer
fundamentalen Erneuerung der Geschiifislogik und zu neuen Wettbewerbsvorteilen fihren.
Eine derartige Vorgehensweise, die wie Hamel (1996) Strategiearbeit als Revolution begreift,
stellt die grundlegenden Annahmen einer Geschiifislogik in Frage und sucht nach radikal neu-
en Handlungsoptionen.

Um diese zu entwickeln und auch operativ wirksam umzusetzen, sind Eigenschafien erfor-
derlich, die Hamel/Prahalad {1989) unter die Bezeichnung ,,Strategic Intent” fassen. Demzu-
folge ist die Besessenheit, eine angestrebte Zukunft zu erreichen, Ausldser, um simtliche
Energien eines Unternehmens zu mobilisieren. Es ist zu fragen, was anders gemacht werden
muB, um die angestrebte Zukunft ,,einzufangen". Diese Vision muB} als Fernziel klar definiert
sein und breite Zustimmung innerhalb des Untemehmens erhalten. Auf Basis der Analytik
vieler strategischer Methoden ist daher nicht die permanente Suche nach einem ,Fit" zwi-
schen ,,Anspruch® (Vision) und ,,Wirklichkeit** (Ressourcen) zu suchen, sondem iiber einen
bewuBten ,Misfit* soll der Weg zu neuen Ufem erschlossen werden (,,Stretching®). Jeder
Mitarbeiter soll diese personliche unternehmerische Herausforderung zur Uberbriickung des
bewubt herbeigefiihrien Misfit spiiren.
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3.5. Verhalten

Ein Strategicentwicklungsprozef ist nicht nur durch eine spezielle Vorgehensweise geprigt,
sondern auch durch ein bestimmtes Verhalten der daran Beteiligten bzw. der davon Betroffe-
nen. Fragen, die sich hier stellen, lauten beispielsweise: Sind die Beteiligten so ausgewihlt,
dafl Konflikten bewufit aus dem Weg gegangen wird? Kommen die ,,Revolutioniire” des Un-
temnehmens mit ihren abweichenden Meinungen zur Geltung? Werden Entscheidungen durch
die Spitze einfach gefillt? Werden sie dann begriindet? Oder ringt man um sie partnerschaft-
lich? Oder wird gar wie in einer Genossenschaft demokratisch abgestimmt?

Konflikte sind wihrend der Strategie- und Wandelarbeit nichts UngewsShnliches. Im Zuge der
Erhshung des Beteiligungsgrades bei der Strategieentwicklung ist in aller Regel auch mit ei-
nem Anwachsen des Konfliktpotentials zu rechnen. Aufiretende Konflikte sind ohne Be-
trachtung des spezifischen Kontextes von vornherein weder als destruktiv noch als konstruk-
tiv zu bewerten. Sie sind Folge des Aufeinandertreffens unterschiedlicher konzeptioneller Ra-
ster und des damit verbundenen ,,Eigensinns" der Beteiligten. Sie entstehen also aus Differen-
zen der unterschiedlichen Weltsichten und Interessenlagen, die durchaus auch konstruktiv ge-
nuizt werden kénnen.

Ein weiterer wichtiger Punkt, der die Arbeit des Fiihrungsteams beeinflult, ist das Entschei-
dungsverhalten. Wer entscheidet, welche Strategie gewihlt wird? Kritisch wird diese Frage
vor allem bei konfliktiren Positionen. Hier empfiehlt es sich, die Spielregeln bereits vorab
festzulegen. Denn erfolgt wihrend des Projektes beispielsweise ein breiter Einbezug von Mit-
arbeitern, kann durch ein am Ende als ungerecht und als nicht nachvollziehbar empfundenes
Entscheidungsverhalten viel von dem zuvor aufgebauten Potential zerstért werden. Von einer
Alibi-Involvierung ist daher abzuraten.

Strategien kénnen nur dort umgesetzt werden, wo sie auch bekannt sind. Gleichzeitig gilt fiir
viele Fithrungskriifte immer noch der Satz ,,Wissen ist Macht", was dazu fithrt, daf8 Strategien
in der Organisation bewult zuriickgehalten oder nicht ausreichend kommuniziert werden. Da-
her ist es verstindlich, daB die Frage nach dem Transparenzgrad eines Strategie- und Wan-
delprojektes immer wieder lebhafle Diskussionen ausldst. Gerade wihrend der Erarbeitung
von Strategien, die mit schmerzhafien Verinderungen verbunden sind, wird Geheimhaltung
oft als Erfolgsfaktor erachtet, um so lange wie mdglich Gegenreaktionen der Betroffenen zu
vermeiden. Damit soll einer Verwiisserung von sachlich als richtig erachteten Entscheidungen
des Top-Managements durch andere Interessengruppen entgegengewirkt werden. Auch die
Beteiligung einer groBen Anzahl an Fithrungskréfien wird in vielen Unternehmen als riskant
beurteilt. Je mehr Manager an der Entscheidungsfindung beteiligt sind, desto grofler ist die
Wahrscheinlichkeit, dal etwas nach aullen dringt, womdglich zum Wettbewerber,

Auf der anderen Seite werden die Nachteile einer starken Geheimhaltung immer wieder deut-
lich. Denn iiberlegen ist oft das Unternehmen, das schneller lernt als seine Konkurrenten, was
jedoch eine hohe Transparenz im Unternehmen erfordert. Die Mitarbeiter miissen dabei nicht
nur die Strategien kennen, sondemn auch ihre Annahmen, um diese dann in ihrer téglichen Ar-
beit immer wieder auf ihre Gitltigkeit zu hinterfragen. Bis ein Konkurrent etwas, was er auf
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strategischem Gebiet erfahren hat, erfaBt und fiir sich umgesetzt hat, ist ein agiles ~Opfer”
langst wieder einen Schritt weiter. Denn es zeigt sich, daB es relativ lange dauert bis einzelne
strategische Initiativen nicht nur formuliert, sondem auch tatsichlich gelebt werden. Zudem
stehen Strategien auch an der Spitze einer Reihe von Grundverhaltensmustern, die ein Unter-
nehmen als Ganzes priigen und filr Dritte relativ schwer — wenn ilberhaupt - nachahmbar sind.
Viele Unternehmen wollten schon Branchenfithrer wie IKEA, McDonalds, Coca Cola etc.
imitieren, ohne dies jedoch auch wirklich zu schaffen. Zudem kann ein selbstbewuBtes und
innovatives Unternehmen durch Mitteilungsfreudigkeit den Wettbewerb auch in Angst und
Schrecken versetzen.

Meist ist daher ein Ansatz zu empfehlen, der zumindest bei der Kommunikation der Strategi-
en versucht, méglichst schnell eine grofie Masse Beteiligter und Betroffener zu erreichen. Da-
bei sollte man sich verschiedenster Informationskanile bedienen. Die schriftliche Kommuni-
kation entlang der Hierarchie ist in Phasen des Wandels meist die ineffizienteste. Persénliche
Involvierung der Entscheidungstriiger sowie der Einsatz neuer Technologien {wie z.B. einer
Strategieseite auf dem Intranet, die zur Diskussion und Kommentierung freigeben und als
Feedback zur Verbesserung und Verfeinerung der Strategie genutzt wird) bieten sich hier an.
Auch Firmenradio und -femnsehen kénnen in GroBunternehmen die Kommunikationsdichte
verbessemn. Ebenso bietet es sich an, Messungen der Performance der Strategie- und Wan-
delarbeit von Anfang an publik zu machen. Es sollte nicht iibersehen werden, wie lange es in
aller Regel dauert, bis neue Botschaften auch wirklich kollektiv verinnerlicht und geteilt wer-
den.

Die hier besprochenen Dimensionen und Parameter eines Optionenrahmens zur Gestaltung
der Strategieentwicklung kénnen jederzeit erweitert werden. Auch die Auspragungen der Pa-
rameter kdnnen fallspezifisch angepaBt und revidiert werden. Wenn ein Unternehmen fiir sei-
ne Situation zusitzliche Dimensionen als relevant erachtet, kann es daraus seinen eigenen
Optionenrahmen konstruieren und mit diesem arbeiten. Insofem ist jedes Unternehmen aufge-
fordert, seine Fahigkeit zur Reflexion und Selbstbeobachtung durch einen speziell auf seine
Situation zugeschnittenen Analyserahmen zu erhéhen.

4.  Analyse und Auswahl

Optionen zum Verlauf eines Strategieentwicklungsprozesses zu generieren ist eine Sache, sie
zu einem in sich stimmigen Muster zusammenzusetzen eine andere. So macht es z.B. wenig
Sinn, eine Vielfalt an Instrumenten einzusetzen, wenn weder die dazu erforderlichen Fihig-
keiten noch die notigen Zeitressourcen vorhanden sind. Aus der Art, wie nun die einzelnen
Dimensionen bzw. die dazugehérigen Parameter miteinander kombiniert werden, ergibt sich
der spezifische ,,Stil* der Strategieentwicklung eines Unternehmens.

Dabei ist vor einer der Mythen zur strategischen Unternehmensfilhrung zu wamnen: der eines
verallgemeinerbaren, immer giiltigen, optimalen Vorgehens bei der Strategieentwicklung. Ein
solcher ist aufgrund seiner Abhingigkeit von der spezifischen Denkhaltung und der Verschie-
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denartigkeit der Kontexte nicht zu erwarten. Jedes Unternehmen hat also einen zu ihm pas-
senden Ansatz aus den angebotenen ,,Bausteinen® selbst zu entwickeln.

4.1. Das Ist-Profil: Die Analyse der Ausgangssituation

Wie bereits erwiihnt, kommt es einerseits durch den jeweiligen Stil des Strategieentwick-
lungsprozesses zu einer erheblichen Prigung der strategischen Inhalte, andererseits wird das
dabei verwendete Vorgehen nur in den wenigsten Unternehmen bewuBt reflektiert. So suchen
Unternehmen heute oft nach innovativen und revolutioniren Auswegen aus einer Pati-
Situation im Wetibewerb, versuchen dies jedoch mit Strategieentwicklungsprozessen zu errei-
chen, die sich diber die letzten Jahre kaum veriindert haben und nur wenig innovativ sind.

Typisch ist daher eine Ausgangssituation, in der das Entwickeln von Strategien bei der klaren
Mehrheit des Managements von Geschifiseinheiten als unnétige Last, die wenig bringt, als
jahrlich wiederkehrendes und oft durch die Zentrale erzwungenes Ritual, betrachtet wird. De-
nen, die etwas verindem wollen, sind jedoch aufgrund einengender Rahmenbedingungen oft
die Hinde gebunden.

Von daher kann ein jedes Unternehmen seine Ausgangssituation mittels des Optionenrahmens
analysieren. Das Optionenraster aus Abb. 1 kann hier als Analyseraster verwendet werden,
um iber ein Ist-Profil zusammenfassend die Ausgangssituation abzubilden. Wichtig sind aber
auch die dahinterliegenden Meinungsunterschiede und spezifischen Formulierungen zu den
einzelnen Parametern, die in der Analyse sorgfiiltig miterfafit werden milssen, um bei eventu-
ellen Verdnderungsvorhaben darauf aufsetzen zu kénnen.

4.2. Das Soll-Profil: Initiierungsstil und Handlungsfelder

Ist das Ist-Profil erstellt, kénnen anschlieBend Problemfelder und Verbesserungsméglichkei-
ten identifiziert und alternative Optionen generiert werden. Dabei ist nach denjenigen Optio-
nen Ausschau zu halten, die zu einem in sich konsistenten Soll-Initilerungsstil konsolidiert
werden kdnnen, mit dem man glaubt, den jeweiligen Anforderungen gerecht zu werden. Um
von der Ist-Analyse zum Soll-Profil zu gelangen, bieten sich zwei Wege an, die durchaus pa-
rallel praktiziert werden kénnen:

1. Deduktiver Weg: Man entwirft direkt ein wiinschenswertes Soll-Profil vor dem Hinter-
grund der geteilten Vorstellungen cines Initiierungsstils, der zu der gegenwirtigen Situati-
on des Unternehmens paBt. Danach sind MaBnahmen zu identifizieren, die die Ist-Soll-
Liicke zu iiberbriicken vermégen.

2. Induktiver Weg: Man baut auf den in der Ist-Analyse diagnostizierten Mingeln auf, sucht
nach MaBnahmen, die diese Mingel zu beseitigen vermégen, und entwickelt daraus den
Initiierungsstil.
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Beide Wege milnden in eine MaBnahmenliste. Die als prioritir eingestuften Aktivititen soll-
ten dann méglichst gleichzeitig begonnen werden, um die untemehmerische Einheit spiirbar
in Bewegung zu bringen. Ein sequentielles Abarbeiten wiirde hingegen viel linger dauern.
Ein auf Breite angelegtes Vorgehen ist in ailer Regel auch daher zu bevorzugen, da nicht da-
von ausgegangen werden kann, daB jede MaBnahme in der gewilnschten Form greift. Sowohl
die Diagnose der Ist-Situation als auch die Auswahl der Optionen zur Verbesserung des je-
weiligen Stils profitieren von klaren Vorstellungen hinsichtlich der Performance-Kriterien, an
denen sich eine Initiierungsarbeit messen lassen kann und sollte.

5. Zusammenfassung

Die prozessuale Dimension ist eine oft iibersehene, gleichwohl duBerst prigende Komponente
bei der Entwicklung von Strategien. Sie ist nicht nur auf der obersten Fihrungsebene zu ver-
orten, sondern findet - in Zeiten einer dezentralen Geschiifisverantwortung — {iberall dort statt,
wo unternehmerisch eigenstindig titige Einheiten geschaffen werden. Die im Rahmen der In-
itiierungsarbeit getroffenen prozessualen Weichenstellungen bestimmen zu einem erheblichen
Teil die Inhalte der zu entwickelnden Strategien. Die Entwicklung eines in sich konsistenten
Stils bzw. Musters sollte u.E. zum expliziten Gegenstand ecines strategischen Managements
gemacht werden, da hier u.a. die Basis fiir schwer imitierbare Differenzierungspotentiale ge-
legt werden kann.

Arbeitsteam zusammensetzen
auf Fithigkeitenprofil, Perspektivenvielfalt,
Gruppenverhalien,

Gruppenzusammensetzung
achten .
T, Projektmarketing
i P i Sy i {lungen abstimmen,
Feedback- Phase el T BRG Ny Zielvorstellung i
Wic ist dic Arbeit gelaufen? I X 2 A 'Irrl'*_‘"sP”_""zimdﬁ:‘“:‘m':l-
Was konnen wir firs nichste mal : _:_ O ormationskaniile testlegen
lemen? Wer wird wann informient? /7 =~ =
B N M
NP B !
\\ ] I-\-' .'.. - - - 3
{———%  Arbeitsschritte konzipieren
Arbeitsdurchfithrung Zeitplan festlegen, Verfeincrungsstufen prézisicren,

bendtigte Ressourcen beschaffen,

Instrumente auswithlen, Darstellungsweise festlegen,
kritische Erfolgsfaktoren evaluicren,
Verantwortlichkeiten festlegen,
Eskalationsprozeduren klarstellen,

Mefkriterien definieren

entlang der anderen Arbeitsfelder,
dabei: Abstimmung der Schritte,
Grundannahmen offenlegen,
Konfliktfelder behandeln

Abb. 2: Ein ,, Drehbuch ' zur Gestaltung des Strategieentwicklungsprozesses
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Hilfreich wiire es daher, in Analogie zum Filmwesen ein ,,Drehbuch™ zur Strategieentwick-
lung zu erstellen, in dem in chronologischer Form relevante Aktivititen erfalit werden. Eine
Strukturierung dieses Drehbuchs kdnnte analog zu den Schritten in Abb. 2 erfolgen. Es gibt
einen Masterplan vor, der zeigt, wie der ProzeB der Strategieentwicklung durchgefiihrt und
verbessert werden kann. Eine daran anschlieBende Uberpriifung (Strategie-Audit) kénnte dazu
genutzt werden, den StrategieentwicklungsprozeB weiter zu optimieren.
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