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Das Image der expertenorientierten Strategieberatung hat in den
letzten Jahren Kratzer bekommen. Zweifel am dahinter liegenden Denk-
modell und ein kritisches Hinterfragen der Wirksamkeit ihrer Ergeb-
nisse hat den bisher ungebrochenen Wachstumspfad geknickt. Die
Entwicklung neuer Tools oder etwa mehr Prozessorientierung wird

zu wenig sein. Dieser Artikel ist ein Plddoyer fiir ein neues Rollenkon-
zept der Strategieberatung, das nach Meinung der Autoren eine zeit-
geméfe Antwort auf die heutigen Steuerungsanforderungen eines
Unternehmens gibt. Am Beispiel der Creditreform Deutschland wird
ein solcher Strategieprozess verdeutlicht.

Katrin Glatzel,
Reinhart Nagel

Zur Zukuntt der
Strategieberatung

Pladoyer fur einen dritten Modus der Beratung

m Unterschied zur Expertenbera-
tung wird die Strategieberatung zu-
nehmend mehr zu einer ganzheit-
lichen Unterstiitzungsleistung fiir
das Management eines Unterneh-
mens. Das Topmanagement wird und
kann sich seiner Verantwortung fiir die
Entwicklung, Formulierung und Verfech-
tung des eigenen Zukunftsbildes nicht
entziehen. Das Fiihrungsteam eines Un-
ternehmens steht daher im Mittelpunkt
der Beratungsleistung. Gemeinschaftli-
che Strategieentwicklung in diesem Ver-
stdndnis ist im Unterschied zum experten-
orientierten Prozessmuster kein Sonder-
prozess sondern ein integraler Bestand-

teil des Fiihrungsgeschehens, dessen Ziel
primér darin besteht, ein mobilisierendes
Zukunftsbild zu entwickeln.

Die klassische expertenorien-
tierte Strategieberatung hat
ihren Glanz verloren

Die Strategieberatung als die «Ko-
nigsdisziplin» der Unternehmensbera-
tung hat in den letzten dreifig Jahren ei-
ne beeindruckende Entwicklung genom-
men. Zweistellige Wachstumsraten und
eine aullergewodhnliche Attraktivitdt fiir
High Potentials sind nur zwei Aspekte, die
diese Erfolgsgeschichte illustrieren.



Waren die 90er-Jahre von einem aus-
gezeichneten Ruf der Strategieberatung bei
Klienten und bei Berufseinsteigern gepragt,
hat sich dieses Bild inzwischen gewandelt.
Wihrend fiir Deutschland seit 2001 ein
Riickgang des Beratungsmarktes von drei
bis vier Prozent geschitzt wird, haben die
weltweit fithrenden Beratungsunterneh-
men auf die Umsatzriickgdnge der letz-
ten Jahre mit der Freisetzung von etwa
einem Drittel ihrer Belegschaft reagiert.

Hinter diesen wirtschaftlichen Phi-
nomenen steckt jedoch eine tiefere Legi-
timationskrise der Strategieberatung. Die
Expertenberatung war in den letzten Jah-
ren mit einer zunehmend kritischen Kom-
mentierung durch die Wissenschaft und
durch die Wirtschaftspresse konfrontiert:
__ Die periodischen Inszenierungen

von Managementmoden, die mit

unterschiedlichsten Heilsrezepten

Losungen auf die jeweils gerade ak-

tuellen Businessprobleme verspre-

chen, werden zunehmend kritisch
hinterfragt.

__ Der expertenorientierte Strategie-
ansatz ist bei selbstbewussten und
strategiekompetenten Managern in
vielen Unternehmen immer weni-
ger akzeptiert.

__ Das Geschiftsmodell einer Pyrami-
denorganisation grofler Unterneh-
mensberatungen wird vielfach kri-
tisch bewertet.

Diese Medien- und Marktimpressionen sol-

len die von uns diagnostizierte Identitéts-

krise der klassischen Strategiedisziplin nur
stichwortartig illustrieren.

Ist die Organisations-
entwicklung eine Antwort auf
die Strategiekrise?

Parallel zum beeindruckenden Auf-
stieg der klassischen Beratung entwickel-
te sich in den letzten dreilfig Jahren mit
der prozessorientierten Beratung ein al-
ternatives Beratungsangebot. Ein Segment,
das im Vergleich zum Mainstream der
Unternehmensberatung den Charakter
einer Marktnische innehatte, die drei bis
vier Prozent des Gesamtmarktes umfasst.

Diese Nische hat sich auf die Unterstiit-
zung von Kommunikationsprozessen und
die Weiterentwicklung unternehmensin-
terner Strukturthemen spezialisiert. Die
Konzeption und Betreuung auflerordent-
licher Kommunikationsprozesse, der Auf-
bau und die Betreuung von Teams, die
Konfliktbearbeitung und das Coaching
von Einzelpersonen sind Kernleistungen
der Organisationsentwicklung: «Wir Orga-
nisationsentwickler haben fiinfunddrei-
Rig Jahre gut davon gelebt, dass die klassi-
schen Berater auf bestimmte Dinge nicht
draufgeschaut haben» (Wimmer, 2006).
Wir glauben, dass mit dieser Konzen-
tration auf die Kernleistungen der Orga-
nisationsentwickler ein Strategieberater
deutlich zu kurz springen wiirde. Denn das
Grundproblem, fiir das die Strategiebera-
tung zustdndig ist, ist die Notwendigkeit
Zukunftsfestlegungen zu treffen, obwohl
(oder gerade weil) die Zukunft ungewiss
ist. Die dafiir zwingende Auseinanderset-
zung mit der tieferen Businesslogik des
Kunden wird in der Regel vernachldssigt.
Daher glauben wir, dass Organisations-
entwickler traditionellen Zuschnitts in der
Marktwahrnehmung kein ernstzuneh-
mender Partner fiir das Top-Management
in Strategiefragen sein werden. Denn oh-
ne eine glaubhafte inhaltliche «second
opinion» wird ein Strategieberater in sei-
ner Nische als Kommunikationsexperte
verbleiben. Natiirlich kann diese Positio-
nierung durchaus zukunftsfdhig sein, al-
lerdings nur dann, wenn eine wirkliche
Spezialisierung auf besondere Interventi-
onselemente der OE gegeben ist. Ein blo-
Bes Erleichtern der Kommunikation oder
ein moderatives Mitschwingen in Strate-
giediskussionen wird zu wenig sein, um
eine ernsthafte Alternative zur klassischen
«Strategieindustrie» der expertenorien-
tierten Strategieberatung zu entwickeln.

Pladoyer fiir einen dritten
Modus der Strategieberatung

Es ist unsere Uberzeugung, dass die
tiber lange Zeit getrennten Professionen
der inhaltsorientierten Expertenberatung
und der sich auf die zwischenmenschli-
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che Dynamik spezialisierten Prozessbe-
ratung mehr und mehr zusammen wach-
sen werden. Hier entsteht ein neuer Typus,
der die Haltung und die professionellen
Vorgehensprinzipien der Prozessbera-
tung weiterfiihrt und in einer Sparring-
partnerrolle dem Klientensystem auch
als Gesprachspartner in seinen inhaltli-
chen Businessfragen zur Verfiigung steht.

Im Beratungsprozess kommt es da-
rauf an, drei Rollen miteinander zu ver-
kniipfen, von denen jede fiir sich schon
anspruchsvoll ist. Eine solche systemi-
sche Organisationsberatung verbindet
oder besser: synchronisiert die Sinndi-
mensionen Zeit, Sozial- und Sachdimen-
sion (Abbildung 1).

Seine professionelle Orientierung
gewinnt dieser Modus vor dem Hinter-
grund eines systemtheoretischen Organi-
sations- und Steuerungsverstdndnisses
im Sinne Niklas Luhmanns. Hiernach
sind Organisationen angesichts hoher
Eigenkomplexitit zunehmend mit Uber-
lebensfragen und den Grenzen ihrer
Steuerbarkeit konfrontiert.

Es handelt sich bei diesem Bera-
tungsmodus weder um eine blof3e Addi-
tion unterschiedlicher Traditionen, noch
um eine Rekombination verschiedenster
betriebswirtschaftlicher oder sozialwis-
senschaftlicher Modebegriffe und Tools
(vgl. Wimmer, 2004). Vielmehr geht es da-
rum, von einer eigenstdndigen theore-
tisch zusammenhédngenden Position aus,
das Agieren des Unternehmens zu verste-
hen und auf dieser Basis als Berater diffe-
renziert zu intervenieren.

In diesem Sinne basiert Strategie-
entwicklung aus einer systemtheoreti-
schen Perspektive weder auf einer logi-
schen Ableitung von Vergangenheitsin-
formationen, noch auf einer Prognose der
Zukunft im Sinne eines «Plandeterminis-
mus» wie manche Zweige der traditionel-
len Betriebswirtschaft postulieren. Zukunft
bedeutet in diesem Theorieverstindnis
vielmehr eine begriindete Eigenkons-
truktion des jeweiligen Systems. Der Pro-
zess der Strategieentwicklung erschafft in
einem oszillierenden Prozess das eigene
Zukunftsbild, das auf gemeinsam geteil-
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ABBILDUNG 1

Drei Rollen in der Strategieberatung

(nach Prof. Dr. Rudolf Wimmer, osb-i)

Teamentwickler
des Fiihrungssystems

Sozialdimension

Zeitdimension

Prozessarchitekt

ten Annahmen der Schliisselakteure be-
ruht. Als Ergebnis orientiert sich das Un-
ternehmen nicht mehr primér an seiner
Vergangenheit sondern richtet sich viel-
mehr an einem attraktiven, selbst geschaf-
fenen Identitdtsentwurf aus (vgl. Nagel/
Wimmer 2002).

Die Rolle eines Prozessarchitekten

Der Berater ist Experte zur Erarbei-
tung eines Vorgehenskonzeptes fiir die Be-
arbeitung der Strategiefragen. Es geht um
die Gestaltung eines kommunikativen Pro-
zesses, in dem die Vielfalt und die Gegen-
sdtzlichkeit der Einschidtzungen in einer
Organisation aufeinander treffen und aus-
getauscht werden kdnnen. Auf diese Wei-
se werden Unterschiede, die das verteilte
Wissen der Organisation sichtbar werden
lassen, als Quelle fiir Kreativitdt genutzt.

Fiir diese Art der Strategieberatung
ist es erfolgskritisch, auf Vorgehenskon-
zepte und Prozessarchitekturen zuriick-
greifen zu kénnen. Dabei handelt es sich

Sachdimension

Inhaltlicher Sparringpartner

um innere Bilder auf einer mittleren Ab-
straktionsebene, welche zentralen Her-
ausforderungen ein Strategieprozess
wann mit sich bringt und wie ein solcher
Prozess angegangen werden kann (im Sin-
ne der erwdhnten Zeitdimension). Natiir-
lich wird die Prozessarchitektur auf die
jeweiligen Bediirfnisse eines Kunden
mafgeschneidert.

Die «Strategieschleife» der Abbil-
dung 2 ist eine solche Landkarte fiir den
strategischen Uberpriifungsprozess. Sie
stellt einen roten Faden fiir die einzelnen
Arbeitsschritte und ihre logische Abfolge
dar. Diese vorgeschlagene Sequenz von in
sich schliissigen Schritten verfolgt neben
einer inhaltlichen Logik auch den Zweck,
die unvermeidbare Komplexitdt der Stra-
tegiearbeit zu vereinfachen und dadurch
leichter bearbeitbar zu machen. Viele in
der Praxis gleichzeitig stattfindende Pro-
zesse werden durch diese Darstellungs-
form entzerrt. Von Fithrungskréften und
Beratern wird diese Darstellung meist als
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ABBILDUNG 2

Die «osb-Strategieschleife» als beispielhafte Prozessarchitektur

Strategische Positionierung
Identitatsfestlequng
Unternehmensziele
Strategische Manahmenpakete

Organisationsumbau
Flhrungsstrukturen
Aufbauorganisation
Ablauforganisation

Veranderungsmanagement

Controlling
Strategisches Controlling
MaBnahmencontrolling

entlastend empfunden, weil sie eine
Energie- und Aufmerksamkeitsfokussie-
rung fiir einzelne Fragestellungen zuldsst,
ohne die Komplexitidt des strategischen
Such- und Entscheidungsprozesses zu
sehr zu simplifizieren.

In der Strategiepraxis finden die
Arbeitsschritte jedoch selten linear exakt
in dieser zeitlichen Abfolge statt. Wie in
einer Pendelbewegung werden manch-
mal logisch spéter folgende Schritte vor-
ab angedacht.

Die Schleifenform symbolisiert das
Auftauchen aus dem operativen Fluss des
Tagesgeschifts in eine strategische Pers-
pektive. Aus dieser erhdhten Flughohe
lassen sich Zusammenhinge anders be-
obachten und leichter neue Ansitze ent-
wickeln als in den Zwdngen des Alltags.
Die Reflexionsschleife verdeutlicht auch
die Notwendigkeit des Wiedereintritts in
den operativen Fluss. Also den bewuss-
ten Ansatz, die eingeschwungenen Tages-
routinen im Sinne der definierten Strate-

Zukunftsbild | Entscheiden
zeichnen

Organisation
umbauen

Zukunft
erfinden

Strategisch
controllen

Implementierung
Kommunikation/PE - Fiihrungsinstrumente - Allianzen/Kooperationen/Akquisitionen
Geschaftsmodellinnovation - Kompetenzaufbau - Internationalisierungsschritte

gie zu beeinflussen und strategiekonform
umzusteuern.

Eine solche Prozessarchitektur
schafft Sicherheit fiir einen kommunika-
tiven Prozess in einem Unternehmen, wo
die vielféltigen und gegensitzlichen Ein-
schitzungen in einem Managementteam
aufeinander treffen und ausgetauscht
werden konnen. Dadurch werden die
Unterschiede als Quelle fiir Kreativitédt ge-
nutzt, die das «verteilte Wissen» sichtbar
werden lassen. Aus dem Aushandeln die-
ser Unterschiede entsteht ein common
ground der verschiedenen Schliisselspie-
ler, welcher die Basis fiir eine spédtere Um-
setzungsenergie bildet. In diese Architek-
tur werden sowohl betriebswirtschaftli-
che als auch Tools aus einer systemischen
Tradition eingebaut. In unserem Ver-
stdndnis unterstiitzen Strategietools die
multiperspektivische Selbstbeobachtung
eines Systems. Statt einem strikten Fest-
halten an einem Tool oder an einer star-
ren Instrumentenabfolge plddieren wir fiir

Entscheidungsgrundlagen
Plausibilitats-Check
Betriebswirtschaftliche Bewertung
Risikoeinschatzung

Strategische Optionen
mogliche Identitatsentwrfe
dazu passende Businessmodelle
wichtige Konsequenzen

Strategische Analyse
Markt/Wettbewerb
Kernkompetenzen
Strategische Herausforderungen

deren virtuosen Einsatz. Dieser setzt aller-
dings eine tiefe Kenntnis des klassischen
«Instrumentenkoffers» voraus.

Auf diese Art und Weise schafft die
Prozessarchitektur einen bewdhrten Rah-
men, in dem gemeinschaftliche Entschei-
dungspramissen entstehen kénnen. Solche
Entscheidungspramissen legen kiinftige
Entscheidungen nicht fest. Sie fokussie-
ren allerdings die Kommunikation und
engen damit den Anschluss weiterer Ent-
scheidungen ein (vgl. Luhmann 2000).

Ein Strategieprozess sollte kein an-
lassbezogener Sonderprozess sein. Durch
eine periodische Uberpriifung der ein-
mal festgelegten Entscheidungsprémis-
sen wird vielmehr die permanente Lern-
fahigkeit des Unternehmens unterstiitzt.
Eine Nachjustierung in spéteren «Schlei-
fen» sorgt dafiir, dass das Unternehmen
auf Kurs bleibt — auch dann, wenn sich
iiberraschend Umweltbedingungen &n-
dern. Die urspriinglich festgelegte Iden-
titdt sowie die grundlegenden strategi-
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Die Strategie-
entwicklung erschafft
in einem oszillierenden
Prozess das eigene
Zukunftsbild.

schen Entwicklungsziele bleiben auf die-
se Weise anpassungsfihig, oder in unse-
ren Worten strategiefdhig.

Schaffung eines sozialen
Rahmens fiir Auseinandersetzungen
im Fiihrungssystem

Eine Strategieberatung in einem
Managementteam bzw. unter Einbezie-
hung mehrerer Einheiten eines Unterneh-
mens ist immer auch eine Teamentwick-
lungsintervention. Ein Effekt, der gerade
auf Top-Managementebene gar nicht als
solcher ausgeschildert ist (bzw. werden
darf), sondern de facto «passiert». Obwohl
diese Funktion in aller Regel nicht expli-
ziter Gegenstand des Auftrags ist, trdgt sie
dennoch entscheidend zu dem Ergebnis
der Strategieentwicklung bei. Nimmt der
Berater die Herausforderung der geziel-
ten Steuerung des Prozesses auch in der
sozialen Dimension an, ist deren Wirkung
fast immer sehr positiv auf das Zusam-
menspielen innerhalb eines Management-
teams oder zwischen Organisationseinhei-
ten eines Unternehmens.

So schafft jeder Strategieprozess ei-
nen Rahmen, in dem die ungelosten Kon-
flikte einer Organisation mitbearbeitet
werden. Verdeckte Machtthemen, Status-
fragen oder chronifizierte Kommunika-
tionsmuster kommen auf den Tisch. Ein
guter Strategieprozess generiert so viel
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emotionale Sicherheit fiir das Klienten-
system, dass die latent ungelésten Themen
einer Organisation besprechbar werden.
Es ist dies ein Indiz dafiir, dass der Pro-
zess fiir die Beteiligten eine grol3e Stabili-
tat ausstrahlt, dass sie sich iiberhaupt auf
die Thematisierung dieser heiklen Orga-
nisationsfragen einlassen.

Vom Strategieberater erfordert dies,
in hiufig konflikthaften und angstbesetzten
Kommunikationssituationen Sicherheit
zu vermitteln und dadurch auf der Ebene
des sozialen Miteinanders wirksam zu sein.
Es ist offensichtlich, dass die Anforderun-
gen hinsichtlich der sozialen Prozesssteue-
rung iiber das normale Erleichtern, Mode-
rieren und das Unterstiitzen des Kommu-
nikationsgeschehens deutlich hinausgehen.

In dem durch einen Strategieprozess
geschaffenen geschiitzten Rahmen wer-
den nicht nur aktuelle Entscheidungslas-
ten bearbeitet, sondern es wird auch die
Problemldsungsfdhigkeit des Systems
insgesamt gesteigert, sodass das Unter-
nehmen mit den weiter zunehmenden
Herausforderungen auch kiinftig ange-
messen umgehen kann. Neben der Pro-
blemlosungsfahigkeit eines Strategie-
teams kann bei groBeren Projekten die
soziale Entscheidungs- und Leistungsfd-
higkeit der Gesamtorganisation {iber die
Hierarchieebenen hinweg weiterentwi-
ckelt bzw. in kritischen Einzelfdllen gar
saniert werden. Vor diesem Hintergrund
achtet der Berater bereits in der Anlage
des Prozesses darauf, die richtungweisen-

IniSTEGEE
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den Entscheidungstriger des Unterneh-
mens zu identifizieren und in die Arbeit
einzubinden.

Wie schon angedeutet wird die Con-
tainer-Funktion in aller Regel nicht ge-
sondert ausgeschildert, weil sie bei nicht
besonders reflexionsgeiibten Entschei-
dungstrdgern mit einer Defizitzuschrei-
bung verbunden werden. Fiir den Erfolg
eines Strategieprozesses ist eine profes-
sionelle Wahrnehmung dieser Rolle aber
entscheidend.

Inhaltlicher Sparringpartner
fiir das Management

Das Grundmodell der inhaltsorien-
tierten Expertenberatung besteht darin,
fiir die Kundenprobleme eine inhaltliche
Verantwortung zu iibernehmen. Das Ma-
nagement eines Unternehmens delegiert
die strategische Auseinandersetzung weit-
gehend an interne oder externe Experten.
Der Experte denkt fiir seinen Klienten,
das Top-Management trifft letztlich eine
Auswahl zwischen wohldurchdachten
Uberlegungen der Experten.

Die Rolle des Beraters als inhaltli-
cher Sparringpartner unterscheidet sich
von diesem mentalen Modell deutlich.
Als Sparringpartner achtet der «Strategie-
berater des dritten Modus» auf die blin-
den Flecken des Klientensystems. Der
Sparringpartner hilft seinem Kunden, in
einem gemeinsamen Arbeitsprozess aus
einer externen Perspektive heraus ada-
quate Losungen zu erarbeiten. Der Spar-
ringpartner hat natiirlich auch eine eigen-
stdndige Position zu den anstehenden
Businessfragen, er wird dem Kunden
jedoch weder die Erarbeitung noch die
Entscheidung abnehmen. Der Strategie-
berater bringt seine Erfahrungen als se-
cond opinion in die Strategiediskussio-
nen ein. Er greift hierbei auf Erkenntnisse
zurlick, die aus der Arbeit mit anderen
Unternehmen und einer Feldkompetenz
gespeist sind.

Dies ist nicht zwangsldufig ein Pla-
doyer fiir eine branchenorientierte Auf-
stellung des systemischen Strategiebera-
ters. Denn gerade ohne die Scheuklappen
der jeweiligen Branche kann der Berater

aus einem brancheniibergreifenden Blick-
winkel heraus verallgemeinerbare Tenden-
zen oder ungewohnliche neue Perspek-
tiven einbringen. Andererseits kann die
Rolle als inhaltlicher Sparringpartner nur
dann glaubwiirdig wahrgenommen wer-
den, wenn der Berater die Logik der je-
weiligen Branche verstanden hat bzw. sie
sich schnell anzueignen weiss.

Um als inhaltlicher Sparringpartner
wirksam zu werden, ist eine profunde
Kenntnis der traditionellen Denkansitze
des strategischen Managements und eine
differenzierte Metaperspektive auf die ge-
rade aktuellen Managementmoden hilf-
reich. Dabei geht es weniger um eine un-
differenzierte Imitation solcher Modelle
als vielmehr um ein intelligentes refrai-
ming der Strategietools. Denn Konzepte
der «Strategieindustrie» haben oft den
Charakter von normativen Sollkonzep-
ten, deren Befolgung unternehmerische
Erfolge versprechen. Der «Strategiebera-
ter des dritten Modus» verwendet solche
Konzepte vielmehr als Quellen, die die
Vorstellungskraft fiir neue Wirklichkeits-
konstruktionen zu stimulieren helfen bzw.
als Impulse, wie die kiinftige Identitét
auch neu gedacht werden konnte — und
nicht als trivialisierende Erfolgsrezepte.
Werden sie reflektiert angewandt, helfen
solche Modelle die Kontingenzfihigkeit
des jeweiligen Managementsystems zu
trainieren und weiterzuentwickeln.

Die systemtheoretische Perspektive
wird in aller Regel nicht als Professions-
ausweis in den Vordergrund gestellt. Sie
dient dem Berater vielmehr als Hinter-
grundfolie fiir sein Verstdndnis von Sys-
temphdnomenen und wird zur kreativen
Verortung von betriebswirtschaftlichem
Handwerkszeug genutzt.

Diese Rollen- und Funktionsskizze
eines «dritten Modus der Strategiebera-
tung» macht deutlich, dass es sich hier
um eine hoch anspruchs- und vorausset-
zungsvolle Beratungsleistung handelt.
Um dieses Konzept in der Praxis zu ver-
deutlichen, werden wir im Folgenden die
unterschiedlichen Interventionsebenen
anhand eines Strategieprozesses bei der
Creditreform illustrieren.

Creditreform:
Fallstudie
zur Strategie-
entwicklung

reditreform ist eines der tra-
ditionsreichsten Unterneh-
men im Bereich der Wirt-
schaftsinformationen und
des  Forderungsmanage-
ments. In den mehr als 125 Jahren seines
Bestehens hat sich das Unternehmen zu
einem fiihrenden Anbieter im Finanzbe-
reich entwickelt. Mit der zentralen Dienst-
leistung der Wirtschaftsinformationen
erzielt das Unternehmen inzwischen in
Deutschland einen Marktanteil von mehr
als ca. 70 Prozent. Andere traditionelle
Konkurrenten haben an Terrain verloren.
Creditreform besteht aus tiber 130
regionalen selbstdndigen Unternehmen,
die sich teilweise seit Generationen in Fa-
milienbesitz befinden. Diese einzelnen
Unternehmen sind in sechs Regionalver-
bdnden zusammengeschlossen und seit
je her tiber die zentrale Dachorganisation
«Verband der Vereine CREDITREFORM»
mit einander verbunden.

Der Strategie-
prozess schafft einen
geschiitzten Rahmen,
in dem die Problem-
losungsfihigkeit des
Systems insgesamt
gesteigert wird.
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ABBILDUNG 3

Was unterscheidet den «dritten Modus» von der klassischen Strategieberatung?

Dimensionen

Klassische Strategieberatung

«Dritter Modus» der Strategieberatung

Grundlogik des
Beratungsansatzes

Delegation und Arbeitsteilung zwischen Berater und

Management («Trennung von Denken und Handelny)

Herstellung von Sicherheit durch rationale Analyse:

Vergangenheits- und Gegenwartsorientierung -
«Mit dem Ruckspiegel in die Zukunft schauen»

Rationalitat als dominantes Denkmodell
Standardisierung der Probleml&sung

(Strategierezepte: «Man nehme ...»)

Top-Down-Ansatz («Eine Strategie runterbrecheny):

Strategie ist Sache der Spitze und ihrer
Strategieberater.

Die Organisation wird als Mittel zum Zweck im Sinne

eines trivialen Maschinenmodells (Heinz von Forster)
verstanden.

Strategie als integraler Teil der Fihrungsverantwortung

eines Managementteams

Bewaltigung der Unsicherheit als gemeinsame

Flhrungsleistung durch intensive Auseinandersetzung
Uber die Unternehmenszukunft im Managementteam

Zukunft wird als begriindete Eigenkonstruktion des

Systems verstanden («Das Unternehmen von der
Zukunft her fihren») und nicht als rationale Deduktion
logischer Zusammenhange («Plandeterminismus»)

Strategie als Kommunikationsprozess im Unternehmen

von oft gropteils autonomen Subsystemen

Nutzung der klassischen Strategietools fur die

Strategieentwicklung: Allerdings Refraiming der
Strategiemodelle als Quelle fur neue Ideen und
Konzepte (nicht als normative Soll-Konzepte)
Nicht-triviales systemtheoretisches Organisations-
und Steuerungsverstandnis.

Prozessarchitektur
und Einsatz von Tools

Die Strategieentwicklung ist haufig von Aupen

initiiert (Hierarchie, Analysten, Banken).

Zeitaufwandiger und strikter Totalplan strukturiert

die Vorgehensweise («the one best way»)

Expertengetriebener Prozess mit einer starken

Betonung der Analysephase

Exakte Analyse und Problemstrukturierung («ZDF»)

Einsatz betriebswirtschaftlicher Tools mit dem Ziel
der analytischen Durchdringung

Entwicklung und Vorlage von fundierten

Entscheidungsalternativen an das Auftrag gebende
Top-Management

Import von L&sungen, die sich «anderswo bereits

bewdhrt haben»

Orientierung an Managementmoden
Haufig ein anlassbezogener Sonderprozess

(in einer Krise, eine neue Leitung ist an Bord)

«Structure follows strategy» (Chandler)

Der Strategieimpuls geht meist von Innen aus und

ist als praventive Mafnahme gedacht.

Die Prozessarchitektur ist als Diskussionsgefaf

und als inhaltlicher Orientierungsrahmen fir das

Strategieteam konzipiert.

Offene Architektur des Strategieprozesses:

- Statt striktem Festhalten virtuoser Einsatz der
Instrumente und Modelle.

- Vernetzung der verschiedenen Hierarchieebenen
und Business-Units

- Verzahnung der Strategieformulierung mit der
-umsetzung

- Pendeln zwischen den einzelnen Phasen des
Strategieprozesses

Anwendung von klassischen betriebswirtschaftlichen

Tools mit dem Ziel, das «Denken in Unterschiedeny» zu
stimulieren

Nutzung von Methoden aus der Tradition der OE, der

systemischen Therapie und der Aufstellungsarbeit
Gestaltung und Moderation von manchmal angst- und
konfliktbesetzten Kommunikationssituationen

Periodische Auszeiten und Reflexionsschleifen des

Fihrungsteams
Lernfahiger Prozess, der auch fehlerhaft sein darf

Beraterrollen

Inhaltlicher Experte («Wir wissen wie's geht»)

Entwickler von Entscheidungsvorlagen
Krisenmanager in Notsituationen

Inhaltlicher Sparringpartner des Managements
(second opinion)

Berater des Flhrungssystems

Designer des Strategieprozesses

Beraterhaltung

Expertenorientierung

Rationalitat

Bereinigung von Fehlern und Dysfunktionalitdten

Allparteilichkeit

L&sungs- und Umsetzungsorientierung
Businessorientierung

Hauptstarken

Tiefe analytische Durchdringung des Geschafts

und der Marktentwicklungen

Innovationsfunktion durch Import neuer

Managementleitbilder und -konzepte

Externe und haufig zugespitzte Handlungs-

empfehlungen fir das Top-Management
Starkung der Legitimation der Management-
entscheidungen gegeniliber den Stakeholdern

Hohe Umsetzungsorientierung durch die Integration

von Denken und Handeln in der Strategiearchitektur

Innovation durch Mobilisierung der unternehmensinternen

Kreativitat und Intelligenz =» Beitrag zur Strategie-
fahigkeit der Organisation (organisational capability)

Konsequente Zukunftsausrichtung. Das Unternehmen

wird von der Zukunft her flhrbar.
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Verschiedene aufkommende Gewit-
terwolken im Marktumfeld der Creditre-
form lieBen allerdings vermuten, dass die
néichsten Jahre turbulent werden kénn-
ten. Neue Wettbewerber mit hoch spezia-
lisierten Produkten, verdnderte Kunden-
anforderungen, zunehmend globale An-
forderungen an die Wirtschaftsinforma-
tion, risikoreiche bevorstehende Techno-
logieinvestitionen lieen den Entschluss
reifen, sich mit der Strategie der Unter-
nehmensgruppe auf breiter Basis zu be-
schiftigen. Der traditionell fiir Strategie-
themen verantwortliche Vorstand der Cre-
ditreform Deutschland fasste daher den
Beschluss, in einem breit angelegten Dis-
kussionsprozess den bisherigen Kurs kri-
tisch zu tiberpriifen und zu gemeinsam ge-
tragenen Zukunftsstrategien zu kommen.

Die Grundarchitektur des
Strategieprozesses

Da es um die Uberlebensfihigkeit
des Unternehmens ging, verstand der Vor-
stand den Prozess als eigene und nicht
delegierbare Fithrungsaufgabe. Er betei-
ligte sich in fiihrender Rolle und iiber-
nahm die Qualitdtssicherung fiir den Ge-
samtprozess. Angesichts der dezentralen
Grundstruktur der Unternehmensgrup-
pe schien es nicht nur sinnvoll, sondern
zwingend notwendig, lokale Unternehmer-
personlichkeiten und Fithrungskréfte der
neu entstandenen Tochtergesellschaften
der Creditreform AG in diesen Denkpro-
zess einzubinden. Dies mit dem Ziel, die
Intelligenz des Gesamtunternehmens fiir
den Strategieprozess gezielt zu nutzen
und gleichzeitig die Akzeptanz seiner Er-
gebnisse breit zu verankern.

Der Vorstand entscheidet einstimmig
fiir eine dezentrale Vorgehensweise

Der Vorstand hat sich im Vorfeld des
Strategieprozesses durch verschiedene
Unternehmensberatungen im Rahmen
einer Ausschreibung Vorschldge zur Vor-
gehensweise unterbreiten lassen. Die ex-
pertenorientierten Beratungsgesellschaf-
ten haben Vorschldge unterbreitet, wel-
che auf einen Strategieentwicklungspro-

zess auf dem Top-Management-Level ab-
zielten. Das heilSt konkret, an der Strate-
giearbeit wéren ein Beraterteam, der Vor-
stand sowie die Geschéftsfithrung des
Verbandes der Vereine Creditreform be-
teiligt gewesen.

Auch vor dem Hintergrund der da-
maligen, vorwiegend kritischen bis miss-
trauischen Stimmung gegeniiber der Ar-
beitsweise des Vorstandes, hat das Top
Management sich jedoch einstimmig ge-
gen diese Vorgehensweise entschieden.
Durch das Nicht-Einbinden der lokalen
Entscheidungstridger wire dieser Ansatz
als eine «Strategie der Spitze» und nicht
als eine Strategie der gesamten Unter-
nehmensgruppe wahrgenommen wor-
den. Die dezentralen Unternehmer woll-
ten nicht nur mitbestimmen, sondern als
Miteigentiimer auch mitgestalten. Den
Wunsch nach direktem Einbezug in die
Erarbeitung der strategisch relevanten Zu-
kunftsthemen hat der Vorstand ernst ge-
nommen und mit einer stark prozessori-
entierten Vorgehensweise entsprochen.
Das Top Management hat nach eigenem
Verstdndnis mit seiner Entscheidung den
miihevolleren, abstimmungsintensiver-
en und auch teureren Weg eingeschlagen.

Fiinf Strategieteams
erarbeiten simultan Strategien
fiir die Gesamtorganisation

Letztlich waren am Strategieprozess
folgende Teilsysteme beteiligt: Der Vor-
stand der Gesamtorganisation, drei aus
lokalen Geschiftsfithrern gebildete regio-
nale Strategiegruppen und die Geschifts-
fiihrer der Tochterfirmen.

Alle fiinf Strategiegruppen entwi-
ckelten Strategien fiir die Gesamtorgani-
sation aus ihrer jeweiligen Perspektive.
Um diese parallelen Diskussionsprozesse
zu synchronisieren, waren zwei Grogrup-
penveranstaltungen vorgesehen. Dort
wurden die Arbeitsergebnisse der Regio-
nen, der Tochter und des Vorstandes vor-
gestellt, Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede herausgearbeitet und diskutiert.

In diesen Strategieprozess der Cre-
ditreform-Gruppe waren insgesamt fast
70 Personen intensiv involviert. Um die

am Prozess nicht teilnehmenden Ge-
schiéftsfiihrer der verbleibenden rund 80
lokalen Unternehmen einzubeziehen, wur-
den regionale Soundingboardveranstal-
tungen organisiert. Zur iibergreifenden
Sicherung und Biindelung der Arbeitser-
gebnisse wurde ein Redaktionsteam mit
jeweils einem Delegierten aus jedem Stra-
tegieteam gebildet.

Der so genannte Verbandstag ist das
hoéchste Beschluss fassende Gremium des
Unternehmens. Hier wurde der Strategie-
prozess im Mai 2003 formell gestartet und
die Gesamtstrategie im November 2004 mit
sehr hoher Zustimmung verabschiedet.

Die Berater waren in diesem Prozess
mit einem vierkdpfigen Team engagiert.
Das Strategieteam um den Vorstand wur-
de von zwei Beratern begleitet, die iibri-
gen Strategieteams von je einem Berater.

Insgesamt haben im Zuge dieses
Strategieprozesses 30 Veranstaltungen
(Workshops, GroRgruppenveranstaltun-
gen, Koordinationstreffen) stattgefun-
den. Die Leitung dieser verschiedensten
Treffen erforderte 90 Beratertage vor Ort
und etwa 60 Tage fiir Hintergrundarbei-
ten wie Staff-Meetings, konzeptionelle Vor-
arbeiten, schriftliche Zusammenfassun-
gen. Dazu kommt das erhebliche Invest-
ment der Creditreform-Fiihrungskrifte
von rund drei Mannjahren durch die Mit-
wirkung von 70 Schliisselpersonen.

Der «Strategieberater
des dritten Modus»
achtet als Sparring-
partner auf die
blinden Flecken des
Klientensystems.
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Entstehen einer neuen
Kooperationsbereitschaft in
der Organisation

Die Resonanzen innerhalb des Un-
ternehmens auf diese Grundarchitektur
des Strategievorhabens waren durchweg
positiv. Viele Teilnehmer sahen die Mog-
lichkeit zu einer dauerhaften Kulturver-
dnderung: «Durch die gemeinsame Stra-
tegiearbeit haben wir die Chance, das
Denken in Partikularinteressen zu tiiber-
winden.» und ,Ich habe das Gefiihl, der
Prozess fiihrt uns zu etwas Gemeinsa-
men.» So war die Bereitschaft aller Betei-
ligter hoch, die nicht unbetrichtlichen
Investitionen in das Vorhaben, nicht zu-
letzt in Form personlicher Arbeitszeit, zu
erbringen: «Motzen hilft nichts. Wer Ver-
dnderung will, muss auch mit anpacken.»

Sicherung der Ergebnisse durch
umfassende Dokumentationen und einen
iibergreifenden Zielvereinbarungsprozess
Um die inhaltliche Komplexitdt der
verschiedensten Workshops und Grolver-
anstaltungen zu sichern, wurde der Pro-
zess von einem Dokumentationsteam be-
stehend aus zwei Personen begleitet, das
sowohl die Entwicklungsschritte als auch
die Diskussionsbeitrdge aller Teilnehmer
dokumentierte. Begleitend zu den einzel-
nen Prozessphasen wurden die inhaltli-
chen Ergebnisse — etwa der strategischen

Die intensive
Auseinandersetzung
auf der inhaltlich-
strategischen Ebene
forderte die Koopera-
tionsqualitédt im Laufe
des Prozesses positiv.
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Analyse, der entwickelten Kernkompeten-
zen und der Grundstrategien — von den
Beratern zusammengefasst. Diese Biinde-
lungen wurden jeweils den Strategieteil-
nehmern vorgestellt und deren Einwédn-
de eingearbeitet.

Riickblickend zeigt sich allerdings
auch, dass die Nicht-Teilnehmer des Pro-
zesses trotz regelmdRBiger Informationen
eine distanzierte Einstellung zu dem Pro-
jekt gewahrt haben. Das ist angesichts des
hohen Engagements und der kontinuier-
lich wachsenden Identifikation der Teil-
nehmer der Strategieentwicklung mit dem
Prozess nicht verwunderlich. Ein Teilneh-
mer: «Der Prozess ist fiir mich Teil des We-
ges zur Umsetzung.»

Diese Distanz soll im Zuge eines
umfassenden Zielvereinbarungsprozes-
ses, welcher direkt im Anschluss an die
Strategieentwicklung gestartet wurde,
und in den sechs Regionen unter Beteili-
gung aller Entscheidungstrager durchge-
fiihrt wird, abgebaut werden.

Zur Fiihrungs- und
Kommunikationsdynamik
dieses Prozesses

Die Doppelfunktion der dezentra-
len Unternehmer - einerseits waren sie
als Aktiondre der zentralen Creditreform
AG und stimmberechtigte Mitglieder des
Creditreform Dachverbandes in der Eigen-
tiimerrolle und andererseits als Fithrungs-
kriafte der dezentralen Geschéftsstellen
die wichtigsten operativen Umsetzer der
zentralen Vertriebsvorgaben — produziert
ein Grunddilemma dieser Organisation:
Die von den lokalen Geschiftsstellen
hochgehaltenen dezentralen Freiheiten
standen im Widerspruch zur Notwendig-
keit, einheitlich und zentral gesteuert ge-
geniiber Mitbewerbern und potenziellen
Kooperationspartnern aufzutreten. Eine
notwendige Schlagkraft, die im Einzelfall
dezentral immer wieder konterkariert
wurde: «Denn schlieBlich bin ich Unter-
nehmer!». Andererseits hat diese dezen-
trale Unternehmerschaft auch unzweifel-
haft ihre Vorteile: Diese Struktur sichert
im Unterschied zu jener des Mitbewerbs

eine hohe flichendeckende Kundennihe
und eine tiberlegene Marktprisenz bei klei-
neren lokal aufgestellten Unternehmen.

Zudem generierte die Wirtschafts-
dynamik der letzten Jahre zunehmende
Konflikte zwischen den dezentralen Un-
ternehmern der Creditreform. Durch die
Biindelung der Einkaufsmacht bei den
meisten Groffkunden wurden die Dienst-
leistungen des Unternehmens zuneh-
mend von den Zentralen in den Finanz-
zentren in Frankfurt, Miinchen, Stuttgart
und Hamburg eingekauft. Was zu einer
schleichenden Ausdiinnung des Geschifts-
potenzials in der Peripherie und der dort
angesiedelten lokalen Unternehmen der
Creditreform fiihrte. Ein Konzentrations-
prozess, der innerhalb des Unternehmens
zu emotionalen Verteilungsdiskussionen
fiihrte.

Der Vorstand sieht sich
mit einer paradoxen Fiihrungs-
situation konfrontiert

Aufgrund der paradoxen Fiihrungs-
situation zwischen dezentraler Autono-
mie und iibergeordnetem Rahmen sah
sich der Vorstand seit Jahren mit der Not-
wendigkeit konfrontiert, Organisations-
widerspriiche auszubalancieren. Es wun-
dert wohl kaum, dass die Kommunika-
tion sowohl im Vorstand selbst als auch
durch ihn in die Unternehmensgruppe
hinein unterschwellig von diesen Konflik-
ten beeinflusst wurde — und in der Wahr-
nehmung der selbst erkldrten «Basis»
nicht gerade von Offenheit gepragt war.
Verschirft wurde dies durch die langjdh-
rige gemeinsame Geschichte der beteilig-
ten Personen. So beeinflussten manch-
mal zusitzlich «alte Beziehungsgeschich-
ten» zwischen den Eigentiimerfamilien die
aktuellen Kooperationserfordernisse im
Leitungsteam. Die intensive und scho-
nungslos ausgetragene Auseinanderset-
zung auf der inhaltlich-strategischen Ebe-
ne forderte die Kooperationsqualitdt in-
nerhalb des Vorstandes im Laufe des Stra-
tegieprozesses zunehmend positiv.

Die unterschiedlichen Notwendig-
keiten, die sich einerseits aus der zentra-
len und andererseits aus der dezentralen
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ABBILDUNG 4

Architektur des Strategieprozesses und Darstellung der verwendeten Strategietools

1. Startworkshop Vorstand

2. Verbandstag aller
Creditreformmitglieder

3. KickOff-Veranstaltungen
(jeweils 1,5 Tage)

4. Eigentlicher Strategieentwicklungs-
prozess in 6 Regionen und auf der Ebene
Vorstand und AG

5. Gropgruppenveranstaltung. Abgleich
Grundannahmen und Optionen (2 Tage)

6. Strategische Festlegungen
in den Strategieteams
(jeweils 2 Klausuren a 2 Tage)

7. Biindelung der Ergebnisse und
Grundsatzentscheidung

8. Implementierungs-Workshops
in den Strategieteams

9. Sechs Grofgruppenveranstaltungen
in den einzelnen Regionen

10. Verbandstag «125 Jahre Creditreform»

Verbandstag

AG: Neue
Geschafts-
felder

3 Regional-
gruppen

Grof3gruppenveranstaltung

Grof3gruppenveranstaltung

upryn

Verbandstag

Auseinandersetzung mit
diesem Strategiezugang
Strategische Herausforderung

Konkretisierung der Gesamtarchitektur

Gemeinsamer Beschluss flr den
Strategieprozess

____Umweltanalyse
__ Case for action
__ Arbeitsstruktur
_____Spielregeln

______Trendanalyse

__ Wettbewerbsdynamik

_____ Stakeholderdiagnose

_____ Kundenbefragung

__ Kernkompetenzen
_____Biindelung zu einer SWOT-Analyse
____ Erste Strategieoptionen

Austausch Uber Analyseergebnisse
Kernkompetenzformulierung
Resonanz zu Optionen

Entwicklung der Grundstrategien
Strategische Programme
Implementierungsplanung

Vorstellung der Grundstrategien
Dissenspunkte
Richtungsentscheidung

Umsetzungsplanung
Vorbereitung der regionalen
Gropveranstaltungen

Was bisher geschah?

Diskussion der Diagnoseergebnisse
____ Entwickelte Strategien

_____ Stolpersteine

____ Probeabstimmung

Offizielle Verabschiedung der
Gesamtstrategie
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ABBILDUNG 5

Zusammenfassung der Interventionen der Strategieberatung des «dritten Modus»

Architekturfunktionen

1. Konzeption
der Gesamtarchitektur

2. Planung der Inhalte und
Methodik der einzelnen Workshops

e

Prozessinterventionen
1. Workshopmoderation

2. Konfliktmanagement
zwischen Regionen und einzelnen
Flhrungskraften

3. Rollenverhandeln
4. Umgang mit Widerstand
5. Verflissigung der Kommunikation
6. Einzel-Coaching

N

Inhaltsdimension

1. Aufbereitung von internen
und externen Materialien

2. Anwendung von klassischen
Strategietools

3. Inputs zu Strategiemodellen

und Meetings

3. Konzeption und Durchfiihrung
von Grof3gruppenveranstaltungen

4. Planung der Umsetzungs-
architektur und -schritte

Perspektive in der Sorge um die eigene un-
ternehmerische Autonomie ergab, hatte
tiber die Jahre zu einer Vertrauenskrise
«zwischen denen da oben und uns da un-
ten» gefithrt. Das strukturell eingebaute
Konfliktpotenzial war nicht etwa Gegen-
stand konstruktiver gemeinsamer Bearbei-
tung. Die Konflikte hatten sich vielmehr
tiber einen ldngeren Zeitraum hinweg
durch die Etablierung von Kommunika-
tionsstrukturen, die eher einer klassisch-
biirokratischen Organisationsform korre-
spondierten denn der partnerschaftlichen
Netzwerkorganisation, noch verhartet.

Das partizipative Vorgehen
schafft Vertrauen und stérkt die
Kommunikationssicherheit

So war dieser Strategieprozess sei-
tens einiger Teilnehmer zu Beginn mit ei-
nem grundlegenden Misstrauen belastet.

44 OrganisationsEntwicklung 4_06

Zwar schien der gewdhlte partizipative An-
satz den lokalen Unternehmern sehr at-
traktiv, andererseits wurde dem Vorstand
jedoch unterstellt, bereits im Vorfeld fest
stehende strategische Ziele zu verfolgen.
Der Verdacht einer «hidden agenda» des
Vorstandes konnte erst im Laufe des Ar-
beitsprozesses Schritt fiir Schritt durch die
gewdhlte allparteiliche Vorgehensweise
aufgeldst werden.

Fiir das wachsende Vertrauen waren
die Grofigruppenveranstaltungen beson-
ders wichtig. Hier wurden offen die unter-
schiedlichen Positionen ausgetauscht.
Dabei wurde sichtbar, dass es keine Polari-
sierung zwischen «denen da oben und uns
da unten» gab, sondern allenfalls unter-
schiedliche und quer durch die Organisa-
tion verlaufende Einschdtzungen zu mog-
lichen Marktentwicklungen. Im Laufe des
Strategieprozesses entstand zunehmend

4. Zusammenfassung der verschiedenen
Gruppenergebnisse zu einem Gesamtkonzept

5. Konzeption einer neuen Fihrungs-
struktur und des strategischen
Controllings

6. Inhalticher Sparring-
partner flr einzelne
Flhrungskrafte

Vertrauen in das Zusammenspiel der so
genannten Strategen. Dies betraf sowohl
die Kommunikationssicherheit unterein-
ander als auch das Vertrauen in die Qua-
litdt der eigenen strategischen Arbeit.

Die Loslosung vom operativen Alltags-
geschehen fillt den Strategen nicht leicht
Uber die Strategiegruppen hinweg
zeigte sich die Schwierigkeit, sich vom
operativen Geschehen zu l16sen und zu-
kiinftige M6glichkeiten und Bedrohungen
genauer in den Blick zu bekommen. Auch
kostete die offensichtlich unvermeidbare
Beschiftigung mit der Binnenstruktur
der Creditreform-Gruppe viel Zeit und
Diskussionsenergie: «Vieles von dem, was
wir hier erarbeiten, ist gepragt von inter-
nen Spannungsverhiltnissen. Dadurch,
dass wir immer wieder auf die gleichen
Struktur-Themen zuriickkommen, habe
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ich Angst, dass uns die Fdhigkeit fehlt,
hieraus eine konstruktive Strategie zu
entwickeln.» Die Auseinandersetzung mit
den duleren Entwicklungen am Markt
oder bei den neu entstehenden Wettbe-
werbern war emotional weniger bren-
nend und musste daher immer wieder be-
wusst inszeniert werden.

Die Tochtergesellschaften nehmen
im Strategieprozess eine Sonderrolle ein

Von besonderer Bedeutung war der
Strategieprozess der Tochtergesellschaft
Creditreform AG. In diesem Unternehmen
sind die neuen Geschiéftsfelder (etwa Ra-
ting, Risikomanagement, Marketingdienst-
leistungen, Konsumenteninformations-
geschdft) zusammengefasst. Die bisher
einzeln fiir sich arbeitenden Geschiftsfel-
der entwickelten fiir sich eine zusammen-
hingende Unternehmensstrategie, die die
Schwerpunkte und Ressourcen der ein-
zelnen Geschiftsfelder biindelte und fo-
kussierte. Neben dieser internen «forming-
Funktion» wurde im Zuge des Prozesses
das mangelhafte Zusammenspiel mit der
traditionellen Creditreform-Organisation
schmerzlich sichtbar. Es wurde deutlich,
dass die neuen Dienstleistungen im Ver-
stdndnis der lokalen Unternehmen wenig
verankert waren. Dariiber hinaus stand
die zentrale Vertriebsorganisation der AG
in Teilbereichen in Konkurrenz zu den
lokalen Vertriebsaktivitdten der Unterneh-
mer vor Ort. Die teilweise unvermeidba-
ren Konflikte blockierten die notwendige
Kooperation zwischen den Vertriebsebe-
nen. Die Auseinandersetzungen in den
Gro3gruppen ermutigten die Geschifts-
fithrer der Tochterunternehmen zu ver-
schiedenen vertrauensbildenden kommu-
nikativen Aktivitdten. Zusitzlich sollten
neue, moglichst transparente Spielregeln
helfen, die Kooperation und dadurch die
Vertriebsstdrke in der Unternehmens-
gruppe deutlich zu verbessern.

Aus Sicht der Teilnehmer ist dem Vor-
stand von Creditreform im Zuge der Stra-
tegieentwicklung der schwierige Balance-
akt zwischen der Ubernahme von Fiih-
rungsverantwortung und Integration der
breiten Interessen der Entscheidungs-

triager gelungen: «Misstrauen hat sich um-
gewandelt in gegenseitiges Vertrauen. Weil
wir uns jetzt vertrauen, haben wir auch
keine inhaltlichen Diskrepanzen mehr.»
Und «Ich war zu Beginn des Prozesses
voller Skepsis, jetzt bin ich sehr positiv
tiberrascht. Die Knackpunkte heillen aus
meiner Sicht ‘Wahrheit’ und ‘Klarheit’.»

Arbeitsinhalte und Ergebnisse
der Strategieentwicklung

Es ist die dritte Dimension der Stra-
tegieentwicklung, die Sachdimension,
die aus Sicht des Klienten ganz eindeutig
im Vordergrund stand. Die Prozessarchi-
tektur sowie das simultane Auffangen und
Bearbeitbar machen von Fiihrungsthe-
men erschienen aus dieser Perspektive als
unterstiitzende Malnahmen zur Errei-
chung des eigentlichen Ziels: der Erlan-
gung einer ganz konkreten unternehme-
rischen Vorstellung davon, welche strate-
gischen Ziele in welchen Mérkten bis zu
einem bestimmten Zeitpunkt mit welchen
Malinahmen erreicht werden sollen.

Der Klient ist der ausgewiesene
Experte in seinem Geschiift

Seitens der Teilnehmer des Strate-
gieprozesses bestand von Anfang an der
deutliche Wunsch nach fachlicher Exper-
tise der Berater. Der Berater sollte {iber
mdoglichst fundierte Marktkenntnisse ver-
fiigen und dafiir Sorge tragen, dass diese
(beispielsweise in Form von Marktanaly-
sen) in den Prozess einfliefen. Besonders
zu Beginn des Strategieprozesses wurden
seitens der Creditreform in allen Teams
Vorstellungen dahingehend gedullert, ei-
ne klassische Expertenberatung einkau-
fen zu wollen, welche, so die Aulerun-
gen, eine umfassende Analyse der IST-
Situation nebst Uberblick tiber alle rele-
vanten Marktentwicklungen sowie die Ak-
tivitditen des Wettbewerbs bieten sollte.

Das Beraterteam wies jedoch die
Ubernahme von Verantwortung fiir diese
Art von «Grundlagenarbeiten», das Kern-
geschift der Creditreform betreffend,
konsequent von sich. In ungezihlten Dis-
kussionen suchten die Berater ihre Klien-

ten in dem Selbstbewusstsein zu stiarken,
dass niemand tiiber eine grofBere Markt-
expertise verfiigt als der Marktfiihrer
selbst. Es mangelt der Creditreform, so
die Meinung im Beraterteam, nicht etwa
an der detaillierten Kenntnis des Wettbe-
werbs oder der Vorstellung davon, wohin
sich das Geschift in den ndchsten Jahren
entwickeln wird. Es bestand allerdings Be-
darf daran, das vorhandene Wissen an den
richtigen Stellen aufzugreifen, zu biin-
deln, aufzubereiten und im jeweils richti-
gen Moment einflieSen zu lassen.

Der Berater unterstiitzt den Klienten in
der Hebung seines strategischen Wissens
Die inhaltliche Arbeit der Berater
lag in der konsequenten Umsetzung der
Uberzeugung, dass alles strategisch rele-
vante Wissen in der Organisation bereits
vorhanden ist, es aber einer klugen Steue-
rung bedarf, dieses Wissen zu heben und
handhabbar zu machen. Hierfiir bedarf
es zuallererst der Loslosung von den ope-
rativen Themen des unternehmerischen
Alltags sowie der richtigen Herangehens-
weise zur Bearbeitung strategischer Fra-
gestellungen. Klassische Instrumente der
Strategieentwicklung wie, um nur einige
Beispiele zu nennen, die SWOT-Analyse,
Kundenpotenzialanalysen, Kernkompe-
tenzanalysen und Modelle zur Entwick-
lung strategischer Optionen wurden im

Im Unterschied

zur Expertenberatung
wird die Strategie-
beratung mehr eine
Unterstiitzungsleistung
fiir das Management
eines Unternehmens.
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Verlauf des Prozesses gezielt eingespielt,
detailliert vorgestellt, und die Teilnehmer
wurden in ihrer Handhabe begleitet.

Der gesamte Prozess war nicht nur
in seiner Architektur, sondern auch in den
zu bearbeitenden inhaltlichen Fragestel-
lungen (iiber die Umweltanalyse, die Kern-
kompetenzen und strategische Optionen
hin zu einem strategischen Manahmen-
katalog) von Beginn an klar strukturiert.
Die von den Teilnehmern in der Regel in
Kleingruppenarbeit im Rahmen der Stra-
tegieteams erarbeiteten Ergebnisse wur-
den durch die Berater immer wieder ge-
biindelt und fokussiert. Bereits in der
Unternehmensgruppe vorliegende Stra-
tegiepapiere, Branchenmonitore, Kun-
denanalysen und andere relevante Mate-
rialien wurden dem Beraterteam durch
den Vorstand zur Verfligung gestellt und
durch diese dann aufgegriffen und gezielt
in den Arbeitsprozess eingespeist. Es
zeigte sich, dass die Berater besonderes
Augenmerk darauf richten mussten, die
fiir die Strategiearbeit relevante «Flughd-
he» zu waren. Denn die Teilnehmer wa-
ren in der Diskussion dann besonders
engagiert, wenn es um operative Themen
wie zum Beispiel bestimmte Produkt-
komponenten oder Fragen der Preisge-
staltung ging. Hier waren es immer wie-
der die Berater, die die Diskussionen auf
die strategisch relevanten Fragen zuriick-
fiihrten. Ein Teilnehmer: «Ich als Pragma-
tiker begreife langsam, was die Hub-
schrauber-Perspektive bedeutet. Ich ar-
beite weiter an meinem Pilotenschein!»

Durch Konzentration und
Zusammenfiihrung kommen die relevan-
ten Aspekte in den Blick

Die Teilnehmer schétzten besonders,
innerhalb des komplexen Prozesses durch-
gingig den inhaltlichen roten Faden im
Blick zu halten — und die abschweifenden
Diskutanten hierauf zuriick zu fiihren.
Zwischenergebnisse wurden innerhalb
kiirzester Zeit (in der Regel {iber Nacht)
auf ihren Kern reduziert und présentier-
bar aufbereitet. Insbesondere die durch
die Berater immer wieder zur Verfiigung
gestellten beobachtenden Zusammen-
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fassungen — sei es in Form der Biindelung
von Diskussionsergebnissen im Rahmen
eines Workshops, sei es in Form kurzer
Papiere —wurden von den Teilnehmern ge-
schitzt und fiihrten zu einer Vergemein-
schaftung der Ergebnisse.

Im November 2004 wurden die Er-
gebnisse der Strategieentwicklung, wel-
che einen Ziele- und Mallnahmenkanon
fiir alle Unternehmensbereiche von Cre-
ditreform bis 2010 vorstellen, mit grof3er
Mehrheit aller Entscheidungstriger ver-
abschiedet, und deren Umsetzung im
Rahmen eines umfassenden Zielverein-
barungsprozesses beschlossen. So ant-
worten 74 Prozent der im Rahmen der
Evaluationsstudie befragten Personen
auf die Frage «Treffen die Ergebnisse des
Strategieprozesses die strategischen Her-
ausforderungen der Unternehmensgrup-
pe Creditreform?» mit Ja. Es gibt aller-
dings riickblickend auch einige kritische
Stimmen, die letztlich an den eingangs ge-
dulerten Forderungen nach einer Exper-
tenberatung festhalten: «Ich hétte mir
mehr fachlichen Input seitens der Berater
gewiinscht.» oder «Zu einigen Themen wé-
re es gut gewesen, externe Experten, die
den internationalen Markt kennen, zu ge-
winnen. So fehlte fiir einige strategische
Entscheidungen der Ndhrboden.»

Strategieentwicklung wird bei
Creditreform auch in Zukunft eine
Gemeinschaftsaufgabe sein

Insgesamt dominierte zu dem Zeit-
punkt des Ubergangs von der Strategie-
entwicklung in den kontinuierlichen Ma-
nagementprozess jedoch die Uberzeu-
gung, wichtige Impulse fiir die Zukunfts-
gestaltung von Creditreform nicht nur
erhalten zu haben - sondern diese selbst
erarbeitet zu haben: «Was mir sehr gut
gefallen hat, war, dass meine Frage be-
antwortet wurde, was Strategie ist: ndm-
lich, dass es nicht um plétzliche Erleuch-
tung geht. Dass wir die Arbeit zu tun
haben und nicht jemand von Ihnen dort
vorn. Wir miissen uns hinsetzen und ar-
beiten.»

Fiir die Beteiligten der Strategieent-
wicklung steht fest: «Strategiethemen

miissen fortan gelebter Teil der Fithrung
sein, das heiflt, Konsequenz und Investi-
tionsbereitschaft fiir die gezeigten Wege
sind erforderlich.» Am Ende steht somit
ein neuer Anfang - Creditreform wird
kiinftig von ausgebildeten Piloten gesteu-
ert, die bei aller notwendiger Routine von
Zeit zu Zeit in unbekannte Hohen abhe-
ben kénnen ohne sich darin zu verlieren.

Schlussfolgerung

Die Strategieberatung als Konigsdis-
ziplin der Unternehmensberatung ist in
den letzten Jahren weitgehend entzau-
bert worden. Das Grundproblem, fiir das
sich die Strategieberatung zustindig fiihlt,
ist allerdings ein dauerhaftes. Namlich die
Notwendigkeit der Entscheider und Ma-
nager, Zukunftsfestlegungen zu treffen, ob-
wohl oder gerade weil die Zukunft unge-
wiss ist und auch immer bleiben wird.
Teilt man diese Diagnose, wird klar, dass
die Strategieberatung in den nichsten
Jahren eine andere Form der Unter-
stiitzung ausdifferenzieren muss als dies
mit dem Muster der Expertenberatung
noch vor wenigen Jahren dominant war.
Gleichzeitig sieht sich auch die Organisa-
tionsentwicklung vor neue Herausforde-
rungen gestellt, wenn sie von Unterneh-
men nicht «nur» als professioneller Ge-
stalter von Kommunikationsprozessen
wahrgenommen werden will.

Im Unterschied zur lange dominan-
ten Expertenberatung wird die Strategie-
beratung mehr eine Unterstiitzungsleis-
tung fiir das Management eines Unter-
nehmens. Das Topmanagement wird und
kann sich seiner Verantwortung fiir die
Entwicklung, Formulierung und Verfech-
tung des eigenen Zukunftsbildes nicht
entziehen. Das Fiihrungsteam eines Un-
ternehmens oder jener Subeinheit, fiir
die Strategieentwicklung konzipiert wird,
steht im Mittelpunkt der Beratungsleis-
tung — und weniger der letztlich untaug-
liche Versuch, die unberechenbare Zu-
kunft berechenbar zu machen. Denn
schliefflich ist - um Heinz von Foerster
zu zitieren — nur das Unentscheidbare
entscheidbar. ]



Zur Zukunft der Strategieberatung
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