Reinhart Nagel, Rudolf Wimmer

Muster der strategischen Entscheidungsfindung

Die heutigen Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Uberleben auf dem Markt sind
stindig in Bewegung. Unternehmen miissen ihr Uberleben in einem Umfeld sichern, des-
sen Eigendynamik nicht mehr wirklich durchschaubar ist. Sie miissen sich an einer Zukunft
orientieren, die ungewiss ist und bleibt.

Um diese unvermeidbaren Unsicherheiten zu bewiltigen, haben Organisationen sehr un-
terschiedliche Verarbeitungsmuster herausentwickelt. Ziel dieser vorliegenden Arbeit ist
es, diese von uns beobachteten Muster im Umgang mit strategischen Festlegungen zu be-
schreiben — den Nutzen der jeweiligen Spielart der Unsicherheitsbewiltigung aufzuzeigen,
aber auch den Preis nicht zu verschweigen, den die verschiedenen Entscheidungsmuster
fordern.

Beobachtbare Spielarten der Strategieentwicklung

Wir* gehen bei unseren Uberlegungen davon aus, dass es in der Frage der Zukunftsorien-
tierung von Organisationen nicht den ,,one best way* gibt. Jedes Unternehmen hat im Zuge
seiner Geschichte seine eigene Art und Weise entwickelt, sich mit Zukunftsfragen auseinander
zu setzen. Um die Vielfalt der beobachtbaren Spielarten einordenbar zu machen, haben wir
uns folgende vier Grundtypen zurechtgelegt, die jeweils auf ganz bestimmten Merkmals-
konstellationen in der Organisation ganz allgemein und der Fithrungsstrukturen im Beson-
deren beruhen.

*  Dieser Beitrag fasst Diskussionsergebnisse der so genannten ,,Know-how-Feld-Strategie® der
osb zusammen. In den letzten Jahren haben wir in diesem professionellen Reflexionszusammen-
hang eine systemisch fundierte Herangehensweise der Strategieentwicklung zu konzeptualisie-
ren versucht (vgl. Nagel/Wimmer 2002).
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e Wir unterscheiden dabei einerseits implizite und explizite Formen der Strategieentwick-
lung. Gemeint ist damit das in einer Organisation anzutreffende Ausmal, in dem sie
selbst bestimmte Aktivititen explizit unter dem Titel Strategieentwicklung ausweist oder
dies nicht tut und in dem Fragen der Zukunftsbewiltigung eher auf eine implizite Weise
beantwortet werden.

e Zum anderen beobachten wir entlang der Unterscheidung, an welchem Ort bzw. durch
wen diese grundlegenden Existenzfragen einer Organisation einer Entscheidung zuge-
fiihrt werden. Dies geschieht durch Funktionstréger, die sich selbst gleichsam auf3erhalb
der Organisation wihnen — wie der Unternehmer, der in Zwiesprache mit sich selbst zu
bestimmten Entscheidungen kommt, die er dann mit Hilfe seines Unternehmens umzu-
setzen versucht. Oder Strategieentwicklung ist ein integrierter Teil des Organisationsge-
schehens, insbesondere des Managementprozesses selbst, der als Systemleistung diese
Grundorientierung, diese unverzichtbaren Entscheidungspramissen fiir das operative
Geschehen hervorbringt.

Setzt man diese beiden Grundunterscheidungen miteinander in Beziehung, so lassen sich
die vier im Folgenden kurz beschriebenen Spielarten der Strategieentwicklung bezeichnen,
die ihre je spezifischen Vor- und Nachteile fiir die Uberlebenssicherung aufweisen. Da diese
Grundmuster der Zukunftsbewiltigung jeweils mit ganz bestimmten Fiihrungsstrukturen
und Organisationsverhéltnissen korrespondieren, kann es durchaus sein, dass Unterneh-
men im Lauf ihrer Geschichte einen oder auch mehrere Musterwechsel vornehmen, die
aber stets mit tief greifenden Verdnderungsprozessen des Gesamtsystems verbunden sind.
Insofern beriihren die eingespielten Muster des Umgangs mit den kiinftigen Existenzfragen
immer die Kernbereiche der historisch gewachsenen Identitét einer Organisation. Entspre-
chend schwer lassen sie sich verindern.

Formen der Strategiefindung

Wo und durch wen findet Strategieentwicklung statt?
implizit explizit

»AuBerhalb“ der Organisation und als Vorgabe fiir den |intuitive Entschei- | expertinnenorien-

Managementprozess dungsfindung tierte Ansétze
Strategieentwicklung gesehen als Leistung des Sys- | evolutionére systemische Stra-
tems, insbesondere des Managementprozesses selbst | Strategien tegieentwicklung

Tabelle 1: Spielarten der Strategieentwicklung (Nagel/Wimmer 2000)
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Ist erst einmal die Vorstellung des Unternehmens als Verldngerung der eigenen Grofenvor-
stellungen nachhaltig etabliert, schlie3t dies hdufig die Tabuisierung der Endlichkeit des
Pioniers/der Pionierin mit ein. Mit diesem Tabu ist in der Regel eine rechtzeitige Vorsorge
fiir eine tragfihige Nachfolgeregelung blockiert. Bei Ausfall oder Wechsel des Entschei-
dungstriagers/der Entscheidungstragerin — etwa durch Versetzung, Pensionierung, Krank-
heit oder Tod — wird die langjdhrige Monopolisierung der unternehmerischen Entschei-
dungsfunktion zum geféhrlichen Risiko. Das Unternehmen kann auf keine weiteren Fiih-
rungsressourcen zuriickgreifen und lduft Gefahr, in eine existenzielle Krise zu schlittern.

Ein/e verantwortungsbewusste/r Unternehmerln schiitzt sich rechtzeitig vor sich selbst, in-
dem er/sie periodisch Strategiediskussionen mit seinen/ihren leitenden MitarbeiterInnen
inszeniert — ein Vorhaben, das viel Geduld erfordert, denn der engere Kreis um den/die
Pionierln hat sich meist iiber Jahre daran gewdhnt, dass strategische Fragen ,,Chefsache*
sind. Selbst leitende Angestellte im Umfeld des Unternehmers/der Unternehmerin nehmen
eine fachlich-operative Umsetzungsperspektive ein. Nicht selten wird das unternehmerisch
ungeiibte mittlere Management versuchen, alle unternehmerischen ,,Zumutungen® an die
Spitze zuriick zu delegieren (Wimmer et al. 1996, S. 111 f.). Ein falsch verstandenes Si-
cherheitsbediirfnis und Angst vor der Verantwortung spielen dabei eine ebenso grofe Rolle
wie die Miihen einer neuen, bislang ungewohnten Aufgabe.

Gelingt dieser Lernprozess, verwandelt sich die intuitive Entscheidungsfindung an der Spitze
Schritt fiir Schritt zur vierten Spielart, der systemischen Strategieentwicklung im Manage-
mentteam, auf die wir spéter niher eingehen werden.

Expertlnnenorientierte Strategieansitze

Die expertInnenorientierten Strategieansitze sind durch ausdriickliches Delegieren wesent-
licher Aspekte des strategischen Suchprozesses an interne Stibe und/oder externe Berate-
rInnen geprigt. Ergebnis dieser Prozesse ist meist ein ausgefeiltes ,,Papier*, das dem Top-
Management als Entscheidungshilfe zwischen genau ausgearbeiteten Optionen dient. Die-
ses Grundmuster unternehmerischer Zukunftsbewéltigung stiitzt sich auf zwei problemati-
sche Basisannahmen:

e Geht man nur ,richtig® vor, dann sind das erforderliche Wissen und die notwendigen
Informationen fiir Strategieentscheidungen mobilisierbar;

* zudem folgt das Markt- und Wettbewerbsgeschehen identifizierbaren GesetzmifBigkei-
ten, die kiinftige Entwicklungen sicher einschitzbar machen.

Beide Grundannahmen suggerieren Sicherheiten und zielen damit am Grundproblem vorbei,
das Unternehmen im Umgang mit Zukunft zu 16sen haben.
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Grenzen der expertInnenorientierten Strategieentwicklung

Die expertInnenorientierten Ansétze unterstiitzen unternehmensintern die vorhandene Nei-
gung der Linienverantwortlichen, sich auf die Erfordernisse des Tagesgeschiftes zu kon-
zentrieren und auf eine intensive Auseinandersetzung mit der eigenen Zukunft zu verzich-
ten. Mit anderen Worten: Eine Kernaufgabe von Fiihrung (vgl. Wimmer 1994) — die Be-
schéftigung mit den Chancen und Bedrohungen einer ungewissen Zukunft und der eigenen
Uberlebensfihigkeit — wird an (vielfach noch dazu externe) Expertlnnen delegiert. Dazu
kommt, dass durch die Entkoppelung zwischen Konzeption und Umsetzung inhaltlich auch
noch so tiberzeugende Strategiepapiere oft in ,,der Schublade* enden.

Die expertlnnenorientierte Herangehensweise neigt dazu, die Vergangenheit mehr zu be-
rlicksichtigen als die Moglichkeiten der Zukunft. Diese Neigung kann fatal enden. Sie fiihrt
dazu, ,,an Ort und Stelle zu bleiben* statt ,,zu neuen Ufern aufzubrechen®. ,,.Die Botschaft
dieser expertenorientierten Herangehensweise lautet nicht ‘Geht hinaus und lernt’, sondern
‘Bleibt zu Hause und rechnet’** (Mintzberg 1999, S. 138). Doch schon der Militdrstratege
Clausewitz warnte, dass ,,unendlich viele nebensichliche Umstinde* zu ,,unerwarteten
Vorfillen fiihren, die man unmoglich in die Kalkulation einbeziehen kann* (Clausewitz
1994, S. 164).

,,Chancen fiir innovative Strategien ergeben sich nicht aus sterilen Analysen und Zahlen-
spielereien, sondern beruhen auf neuen Erfahrungen, die Chancen fiir neue Erkenntnisse
schaffen, meinen G. Hamel und C. K. Prahalad in ihrem Erfolgsbuch ,,Wettlauf um die
Zukunft* (Hamel/Prahalad 1997, S. 32). Denn nicht wenige besonders spektakulire Erfol-
ge in Unternehmen wurden dadurch erreicht, dass sich der/die spitere SiegerIn nicht an die
gingige Lehre hielt, sondern bestehende Muster durchbrach und neue Regeln auf dem Markt
durchsetzte.

Um rationale Entscheidungen zu treffen, ist der expertInnenorientierte Strategieansatz auf
alle relevanten Informationen iiber das Unternehmen und iiber die Entwicklungen im Um-
feld angewiesen. Was in der Theorie einleuchtend klingt, ist in der Praxis jedoch illuso-
risch. Bestimmte Verhaltensmuster, etwa von Konkurrentlnnen, mogen zwar aus eigener
Sicht vorhersehbar sein, relevante Diskontinuitdten wie z.B. technologische Durchbriiche
sind dagegen nie sicher abzusehen. Die expertInnenorientierte strategische Zukunftsbewil-
tigung beruht daher wie schon erwihnt auf zwei problematischen Basisannahmen. Die eine
geht davon aus, dass das fiir die strategische Neuausrichtung erforderliche Wissen vollstéin-
dig mobilisierbar ist. Die andere unterstellt berechenbare Grundregeln der Marktdynamik,
aus denen sich verldssliche Erfolgsstrategien ableiten lassen. Beide Annahmen konnen heute
weder theoretisch noch empirisch aufrechterhalten werden.

Es wurde an vielen Stellen empirisch nachgewiesen, dass in der Praxis die Unternehmens-
spitze und ihr Stab keinesfalls allein die Strategie bestimmen. Die Fixierung auf die Spitze
fiihrt dariiber hinaus dazu, Einfluss und sachlichen Beitrag der Subsysteme in Unterneh-
men zu unterschitzen. Denn in der Praxis geht es im Entstehungsprozess von Strategien
um ein vernetztes Zusammenwirken mehrerer Teilsysteme eines Unternehmens, wobei
mehrere Einflusszentren ineinander greifen. Holt man ihre Interessen und Einstellungen
»auf die Biihne®, erhalten sie Platz fiir entsprechende Auseinandersetzungen. Werden diese
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Konfrontationen dagegen nicht explizit inszeniert, machen die Einflusszentren ihre Macht
trotzdem geltend, allerdings abseits der offiziellen Diskussionsforen.

Genau diese weit verbreiteten Erfahrungen haben mit dazu beigetragen, dass das strategi-
sche Management am Beginn der 1990er Jahre insgesamt mehr und mehr in eine schwere
Krise geraten und in seiner Bedeutung fiir die Praxis von wechselnden Moden des Change
Managements verdringt worden ist.

Evolutionire Strategien

Im Unterschied zu den beiden vorherigen Spielarten werden hier strategische Festlegungen
nicht von der Unternehmensspitze getroffen, sondern entstehen mehr oder weniger zufillig
in einem freien Spiel der Krifte auf verschiedensten Ebenen einer Organisation. Autonome
Subsysteme greifen ohne explizite strategische Fokussierung zufillig sich ergebende Markt-
chancen auf. Das Top-Management unterstiitzt allenfalls die Impulse einzelner Unterneh-
menseinheiten und biindelt die sich evolutionér durchsetzenden Erfolgsmuster der Teilsys-
teme. Nicht selten werden diese Erfolgsmuster im Nachhinein als eine gewollte Strategie
interpretiert und umgedeutet.

Die wissenschaftlichen Verfechter dieser in der Praxis recht haufigen Spielart (etwa Mintz-
berg, Johnson, Pettigrew, Quinn) vertrauen auf die eingebaute evolutionidre Adaptionsfi-
higkeit des sozialen Systems Unternehmen. Wenn man den marktnahen Einheiten die un-
ternehmerische Moglichkeit ldsst, die sich oft unvermutet bietenden Chancen eigenverant-
wortlich aufzugreifen, bietet dieses dezentrale Mitschwingen mit den ohnehin nicht vor-
hersehbaren Marktentwicklungen die beste Gewihr fiir eine iiberlebensfdhige Zukunftssi-
cherung. Als konsequente und radikale Folge dieser Grundannahmen wire eine explizite
strategische Auseinandersetzung, wie wir sie in der Tradition expertInnenorientierter An-
sdtze kennen, weder sinnvoll noch erforderlich.

Grenzen des evolutioniren Strategiemusters

Auch die evolutionire Herangehensweise ist nicht ohne Risiko. In Abgrenzung zum intui-
tiven und zum expertInnenorientierten Strategietypus lassen sich bei diesem Entscheidungs-
muster folgende Problembereiche identifizieren:

Die Gefahr des evolutioniren Inkrementalismus, des stindigen Knabberns an Stelle eines
entschlossenen Zubeillens, liegt darin, dass die klare Gesamtlinie zu Gunsten einer Viel-
zahl dezentraler taktischer Manover verloren zu gehen droht oder dass eine solche Linie
erst gar nicht entsteht. Eine Reihe in sich stimmiger Schritte kann die Logik des Ganzen ad
absurdum fiihren. So kann ein ,,Kuddelmuddel* an Technologien und Produkten entstehen;
im Extremfall ist das Ganze dann weniger als die Summe seiner Teile.
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In bestimmten Situationen, in denen das Uberleben der Organisation auf dem Spiel steht,
ist das Vertrauen auf die Kraft der geduldigen Evolution nicht unbedingt empfehlenswert.
Existenzielle Krisen erfordern ein handlungsfihiges Management, das beziiglich der erfor-
derlichen Kurskorrekturen klare Vorstellungen hat.

Eine Uberbetonung der evolutionzren Impulse in den verschiedenen Teilbereichen kann
dazu fiihren, dass eine an sich stimmige Strategie Schritt fiir Schritt unterminiert wird.
Bewihrtes und Funktionierendes wird zu Gunsten des Neuen und Interessanten aufgege-
ben. Manchmal driftet das Unternehmen unmerklich von seiner urspriinglichen Erfolgs-
strategie ab, am Ende zum Schaden aller Teilbereiche des Unternehmens. Das Unterneh-
men ldsst sich schrittweise in eine ungiinstige Position locken. Kleine Entscheidungen fiih-
ren manchmal zu groen und unerwiinschten Gesamtentwicklungen.

An diesem Punkt dréngt sich Peter Senges beriihmte Metapher vom gekochten Frosch auf:
Setzt man einen Frosch in einen Topf mit heilem Wasser, springt er heraus. Setzt man ihn
hingegen in kaltes Wasser, das nach und nach zum Kochen gebracht wird, bleibt er im Topf
und stirbt. Er erkennt die todliche Gefahr erst, wenn es schon zu spit ist.

Fiir strategisches Lernen ist es vielfach notwendig, sich zunéchst von der vorherrschenden
alten Logik zu verabschieden. Die Kultur und insbesondere die Unternehmensideologie
unterstiitzen normalerweise weniger die strategischen Veridnderungen, sondern bewirken
eher die Aufrechterhaltung des Status quo. Eine neue Strategie machte es beispielsweise
fiir IBM erforderlich, zuerst die vorherrschende GroBrechnerlogik zu iiberwinden. Da die
Grundideologie von IBM lange Zeit durch Grofrechner geprigt war, musste die Ausrich-
tung des Unternehmens auf eine radikal verdnderte Computerwelt mit viel internem kultu-
rellen ,,Gegenwind‘ vorgenommen werden (Bettis/Prahalad 1995).

Auch wenn derzeit die ,,Lernende Organisation* Konjunktur hat, ist sie kein Selbstzweck.
Zwar miissen Menschen und Organisationen lernen, um fiir die neuen Herausforderungen
geriistet zu sein. Sie miissen aber auch ihre operative Alltagsarbeit effizient bewiltigen.
Daher kann es nicht darum gehen, alle sich zufillig bietenden Verdnderungschancen aufzu-
greifen, sondern darum, zu erkennen, was wann gedndert werden sollte. Ansonsten lauert
die Gefahr, sich zu verzetteln. SchlieBlich ist Lernen teuer. Es dauert seine Zeit, erfordert
einen hohen Kommunikationsaufwand und ist nicht immer effizient steuerbar. Eine ,,ech-
te“ Lernende Organisation macht sich daher auch Gedanken dariiber, wann und wo Lernen
unndtig und das Festhalten an bewéhrten Routinen zielfiihrender ist (Wimmer 2000).
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Das systemische Prozessmuster als Innovation
der organisationalen Zukunftsbewéltigung

Diese vierte Spielart der Zukunftsbewiltigung ist jiingeren Datums und spiegelt die ein-
schneidenden Veridnderungen seit den spéten 1980er Jahren wider, die auf der Ebene der
Unternehmen zu beobachten sind.

Beispielhaft fiir diese Entwicklungen seien genannt: die neu konzipierte Arbeitsteilung zwi-
schen den Hierarchieebenen; immer wieder erforderliche radikale Transformationen; die
innerbetrieblichen Herausforderungen, die sich aus dem Zusammenwachsen der Welt zu
einer globalisierten Wirtschaft ergeben; die ungeheure Dynamisierung des Finanzsektors,
der jedes Unternehmen dieser Welt zur handelbaren Ware gemacht hat; der unmittelbare
Einfluss der Kapitalmirkte auf die Wertentwicklung borsennotierter Unternehmen, die
dadurch in ein wesentlich sensibleres Abhingigkeitsverhéltnis zu den letztlich nicht kalku-
lierbaren Schwingungen dieser Mirkte geraten sind; die immensen Innovationsschiibe in
den Informations- und Kommunikationstechnologien, die im Zuge der Internet-Okonomie
ganz neue Mirkte entstehen lieen, aber auch uniibersehbare Riickwirkungen auf die Un-
ternehmen der so genannten Old Economy zeitigen.

Insgesamt ist die Welt fiir Unternehmen noch um einiges schnelllebiger geworden, ausge-
stattet mit plotzlichen Briichen bislang scheinbar stabiler Marktkonstellationen, geprigt
von einer Wettbewerbsdynamik, die stindig fiir Uberraschungen sorgt, denen als Unter-
nehmen nur schwer zu begegnen ist.

Vor diesem Hintergrund ist zu verstehen, dass sich in Unternehmen neue Formen der Stra-
tegieentwicklung herauskristallisieren, die auf diese verinderten Gegebenheiten im Unter-
nehmen wie in den relevanten Umwelten zu antworten versuchen.

Wir nennen diese neuen Unsicherheitsbewiltigungsformen ,,systemische Strategieentwick-
lung®. Systemisch deshalb, weil damit eine gezielt zu entwickelnde Fihigkeit des Unter-
nehmens als System (eine ,,organizational capability*) gemeint ist.

In groben Konturen soll dieses Prozessmuster hier skizziert werden (fiir eine ausfiihrliche
Beschreibung vgl. Nagel/Wimmer 2002).

Eine nicht delegierbare gemeinschaftliche Fiihrungsleistung

Wenn es um Fragen der kiinftigen Uberlebensfihigkeit geht, wenn die Kernthemen der
eigenen geschiftlichen Identitit betroffen sind, dann handelt es sich um eine nicht delegier-
bare gemeinschaftliche Fiihrungsleistung. Anders gesagt: um eine Aufgabe, die in ithrem
Kern nicht an Expertlnnen, BeraterInnen oder interne Stibe delegiert werden kann. ,,Das
Topmanagement kann seine Verantwortung fiir die Entwicklung, Formulierung und Ver-
fechtung eines Zukunftskonzeptes nicht verleugnen (Hamel/Prahalad 1997, S. 134). Das
Fiihrungsteam eines Unternehmens oder jener Subeinheit, fiir die Strategieentwicklung
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betrieben wird, trigt die entscheidende Verantwortung fiir diesen Prozess und seine Ergeb-
nisse. Es muss nicht nur dafiir sorgen, dass tiber diese Fragen im Unternehmen ausreichend
nachgedacht wird. Es hat sich auch selbst in einer fiihrenden Rolle an diesem Diskussions-
prozess zu beteiligen und die Qualitdtssicherung fiir den Gesamtprozess zu iibernehmen.
Natiirlich ist es sinnvoll, um dieses Fithrungsteam herum weitere Funktionstriager zur Géan-
ze oder fiir bestimmte Arbeitsschritte zu integrieren, um die verstreute Intelligenz im Un-
ternehmen fiir diesen Prozess gezielt zu nutzen und gleichzeitig die Akzeptanz seiner Er-
gebnisse breit zu verankern.

Kein Sonderprozess, sondern integraler
Teil des Fiihrungsgeschehens

Strategieentwicklung in diesem Verstindnis ist kein mit groem Aufwand betriebener Son-
derprozess, den ein Unternehmen aus besonderem Anlass auf sich nimmt. Vielmehr han-
delt es sich um einen integralen Bestandteil des entsprechend komplex gebauten Fiihrungs-
geschehens, in dem die einzelnen Fiihrungsdimensionen fiireinander Bestimmungs- und
Begrenzungsmoglichkeiten zur Verfiigung stellen. So wird beispielsweise eine strategische
Neuausrichtung die gegebene Personalsituation einkalkulieren und umgekehrt werden wich-
tige Personalentscheidungen nicht ohne Bezug zur Strategie zustande kommen.

Diese Funktion einer wechselseitigen Begrenzung ist gemeint, wenn wir hier von Integra-
tion der verschiedenen Aspekte der Unternehmensfiihrung sprechen. Wenn also von syste-
mischer Strategieentwicklung die Rede ist, dann wird damit auf den Umstand angespielt,
dass die explizite Beschéftigung mit Zukunftsfragen als Fiihrungsprozess eng mit anderen
Steuerungsprozessen verkniipft ist.

Gleichwohl weist der Strategieprozess seine Spezialisierung auf und biindelt die Aufmerk-
samkeit der Beteiligten auf bestimmte Fragen. Mit seiner Hilfe werden die angestrebten
oder vorhandenen Zukunftsbilder angesichts sich tiberraschend dndernder Umweltbedin-
gungen periodisch iiberpriifbar und korrigierbar gehalten. Dieser Prozess produziert jene
geschiftspolitischen Entscheidungspriamissen, die dem operativen Tagesgeschehen seine
Orientierung verschaffen und dieses von stindig mitlaufenden Grundsatzfragen entlasten.
Er sorgt aber auch dafiir, dass diese Primissen zeitnah korrigierbar bleiben — fiir den Fall,
dass eine Auswertung der beobachteten Chancen und Risiken eine solche Korrektur nahe
legt.

Die Forderung nach einem Strategieprozess, der alle diese Anspriiche einldsen kann, ist
leicht gestellt. Die Einlosung dieses Anspruchs in der konkreten Unternehmenspraxis stellt
allerdings hohe Anforderungen an die Mitglieder eines solchen Managementteams wie auch
— falls beigezogen — an die eingesetzten BeraterInnen. Sie sind gefordert, zwischen den
Steuerungsanforderungen und Entscheidungslasten, die der ,,reiende Fluss des operativen
Geschehens® mit hoher Dringlichkeit téglich produziert, und den grundsétzlicheren Strate-
giefragen, die ein génzlich anderes Problemlosungsverhalten verlangen, hin und her zu
pendeln.
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Intuitive Strategiefindung

Dieses Muster der Strategiefindung ist durch intuitive Entscheidungen einer bzw. weniger
Schliisselpersonen gleichsam ,,aus dem Bauch heraus® geprigt. In diesem Entscheidungs-
modus liegt letztlich gar nichts Geheimnisvolles, obwohl um ihn herum gerne viel Mystifi-
kation betrieben wird. Aus der intimen Kenntnis der Eigenlogik des jeweiligen Geschiftes
sowie aus einem engen Kontakt zu den KundInnen und zum Marktgeschehen entsteht ein
,unternehmerisches Gespiir*, ein implizites Wissen, aus dem heraus nicht selten weit rei-
chende Weichenstellungen fiir das Unternehmen vorgenommen werden. Nichtbeteiligte
staunen oft iiber die Treffsicherheit und den Weitblick, der vielfach solchen — scheinbar
einsamen — Entscheidungen zugrunde liegt.

In dieser Spielart findet kein expliziter strategischer Dialog im Unternehmen statt, die Un-
ternehmensspitze hat die Verantwortung fiir die Zukunft geradezu monopolisiert. Das Mit-
telmanagement agiert dabei in erster Linie als Vermittler der strategischen Entscheidungen
der SpitzenmanagerInnen, die meist auch eine EigentiimerInnenfunktion innehaben.

Pionierunternehmen und Familienbetriebe sind Organisationstypen, in denen die Spielart
der intuitiven Strategiefindung hiufig zu beobachten ist. Die etablierte betriebswirtschaft-
liche Forschung hat sich mit dieser in der Praxis durchaus erfolgreichen Form der Zu-
kunftssicherung dagegen stets schwer getan, nicht zuletzt deshalb, weil sie zum Kreativ-
Schopferischen unternehmerischer Entscheidungen keinen tragfdhigen Zugang gefunden
hat. Um solche Phinomene wissenschaftlich zu erfassen, gilte es, die gewohnten Rationa-
litdatspramissen betriebswirtschaftlichen Denkens zu verlassen.

Grenzen der intuitiven Strategieentwicklung

Der zentrale Risikofaktor bei diesem Entscheidungsmuster liegt in der Lernfdhigkeit der
Unternehmensspitze selbst. Jahrelange Erfolge fiihren oft zu gering ausgeprigter Selbstre-
flexion. Es entsteht eine Art von Schutzmechanismus, mit dessen Hilfe sich viele derartige
Personlichkeiten gegen eine Irritation ihres Bildes von der eigenen Grofle systematisch im-
munisieren. Dadurch werden erste Anzeichen von Misserfolgen nicht selten tabuisiert, denn
je langer die Erfolgsgeschichte andauert, desto schwieriger ist es, die Erfolgsmuster der Ver-
gangenheit kritisch zu hinterfragen. Veridnderte Marktbedingungen werden zu lange igno-
riert und konnen dadurch fiir das Unternehmen oft viel zu spét handlungsrelevant werden.

Ein weiteres Risiko dieses Entscheidungsmusters liegt in der Regel darin, dass viele dieser
dominanten EntscheidungstrigerInnen ihre strategischen Uberlegungen mit niemandem
aus dem Unternehmen teilen. Uberlebensfragen werden nicht oder allenfalls auBerhalb des
Unternehmens im kleinen Kreis besprochen. So wird der/die PionierIn zum Hindernis fiir
ein im Zuge des Wachstums unerléssliches Mitlernen anderer EntscheidungstriagerInnen
im Unternehmen. Uber die Jahre entsteht auf diese Weise ein brandgefihrliches Fiihrungs-
vakuum, mit dessen Hilfe der/die PionierIn Gefahr l4uft, das erfolgreich Aufgebaute selbst
wieder zu zerstoren.
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Periodische Selbstreflexion

Ein charakteristisches Merkmal der systemischen Strategieentwicklung ist es, dass wir nicht
davon ausgehen, der eigene Weg in die Zukunft der Unternehmen sei exakt planbar und
voraussehbar. Deshalb plddieren wir fiir periodische Standortbestimmungen, bei denen die
strategisch relevanten Beobachtungen gezielt ausgewertet werden. Ziel dieser Reflexions-
schleifen ist es, die eigenen strategischen Festlegungen immer wieder einem Realittstest
zu unterziehen. Selbstreflexion heiflit dabei auch, aus den alltiglichen Gewohnheiten he-
rauszutreten, die eigene Arbeit aus einer angemessenen Distanz zu betrachten und mit Blick
auf die Zukunft mogliche neue Weichenstellungen vorzunehmen. Das Gewohnte soll selbst-
kritisch betrachtet werden, sodass die das Geschift und die Branche betreffenden Grundan-
nahmen auf den Priifstand gestellt werden (vgl. dazu auch Heinecke/Wimmer 1995).

Will sich das Management diesem fundamentalen Reflexionsprozess stellen, so muss mit
Verunsicherungen und Irritationen gerechnet werden. Das Management muss innerlich bereit
sein, eigene Gewissheiten aufzugeben. Gerade die kritische Uberpriifung der Grundannah-
men des eigenen Geschiftes kann auf erheblichen Widerstand im Managementteam sto-
Ben. Systemische Strategieentwicklung verlangt einen aufgeklirten Umgang mit solchen
Irritationen.

Ist die Verunsicherung der Preis, so kann ein erheblicher Lernertrag der Lohn dieses Strate-
giemusters sein. Systemische Strategieentwicklung kann eine ergiebige Forschungsreise in
die Vergangenheit und in die Zukunft des Unternehmens werden. Die gemeinsam erlebten
und erarbeiteten Einsichten dieser Reise schweiflen das Fiihrungsteam eines Unternehmens
zusammen. Als Ergebnis der Auseinandersetzung entsteht oft eine gemeinsame Sichtweise
der strategischen Entwicklungsrichtungen, aus denen sich Maflnahmenpakete und Entwick-
lungsprojekte zur Verbesserung der Positionierung des Unternehmens mit einer nahezu
selbstverstindlichen Konsequenz herauskristallisieren (Heinecke/Wimmer 1995, S. 9).

Die Zukunft als zentrale Perspektive

Die Steuerungslogik des operativen Geschehens konzentriert sich auf jene aktuellen Prob-
leme, die Tag fiir Tag bewiltigt werden miissen, damit die Organisation ihre Ziele erreicht.
Diese Steuerungslogik tendiert unweigerlich dazu, dass sich die EntscheidungstrigerInnen
an den aktuell drangenden Problemen orientieren und davon ausgehen, dass die grundle-
genden Voraussetzungen des eigenen Geschiftes auch kiinftig stabil bleiben.

Um nicht in der Vergangenheitsorientierung zu verharren, muss eine weitere Dimension
hinzukommen. Strategieentwicklung kann die Perspektive verschieben: Das Unternehmen
blickt nicht mehr primir auf seine Vergangenheit und seine bisherige Identitiit, sondern
orientiert sich an kiinftigen Moglichkeiten, die so attraktiv erscheinen, dass es sich lohnt,
sie mit besonderer Anstrengung anzusteuern. Strategische Uberlegungen sorgen dafiir, dass
sich ein Unternehmen angesichts der Vielfalt moglicher Entwicklungen fiir einen bestimm-
ten Zukunftsentwurf entscheidet und diesen mit voller Kraft ansteuert.
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Im Grunde wird ein Unternehmen erst durch die Festlegung auf eine selbst gewéhlte, Ener-
gie mobilisierende kiinftige Identitét fithrbar, da nur durch eine derartige Entscheidung der
Weg in die Zukunft iiberschaubar wird. Wenn klar geworden ist, auf welches Ziel man sich
insgesamt hinentwickeln will, dann kann man die einzelnen Schritte in diese Richtung
kurz- und mittelfristig genauer angeben. Die Auseinandersetzungen um den Sinn einzelner
strategischer MaBBnahmen und ihre zeitliche Abfolge erhalten durch das gemeinsam getra-
gene, erstrebenswerte Zukunftsbild erst jenen Rahmen, in dem die damit verbundenen un-
vermeidlichen Konflikte letztlich entschieden werden konnen. Allerdings ist eine solche in
die Zukunft weisende Identitét nicht ungefédhrlich, denn auch der beste Strategieentwick-
lungsprozess schiitzt uns nicht davor, dass morgen alles ganz anders kommt, als wir dach-
ten.

Die Integration der anderen Spielarten auf einem neuen Niveau

Die hier beschriebene systemische Strategiespielart nutzt und integriert Aspekte der ersten
drei Grundmuster auf einem insgesamt neuen Niveau der Komplexititsbearbeitung. Bei
diesem Niveau geht es sichtlich nicht um ein bloBes Addieren der anderen Spielarten. Dazu
sind diese viel zu gegensitzlich und einander ausschlieBend. Es ist faszinierend zu be-
obachten, wie in gut funktionierenden Managementteams, die sich gemeinschaftlich den
gewandelten Herausforderungen der Unternehmensfiihrung stellen, die unbestrittenen Po-
tenziale der einzelnen Spielarten fiir eine insgesamt neue Form der Bewiltigung von Unsi-
cherheit und der Ubernahme von Risiko genutzt werden koénnen. Denn jede Spielart fiir
sich hat ja ihre spezifischen Stirken, wenn es darum geht, mit der Unkalkulierbarkeit kiinf-
tiger Entwicklungen einen iiberlebensfihigen Umgang zu finden. Das Raffinement dieser
vierten — neuen — Spielart besteht darin, fiir die Entwicklung der Strategie und ihre periodi-
sche Uberpriifung eine Prozessarchitektur zu bauen, die in unterschiedlichen Phasen die
angesprochenen Potenziale zur Entfaltung bringt:

» die Fahigkeit, die strategische Intelligenz der verschiedenen Geschiftseinheiten und
Schliisselpersonen zu mobilisieren, wie dies der evolutioniren Spielart zu Eigen ist;

* die Moglichkeit, tiber einen Fundus der unterschiedlichsten expertInnenorientierten Kon-
zepte und Modelle der Strategieforschung zu verfiigen und diese auch wirkungsvoll
anzuwenden;

* und nicht zuletzt die Gelegenheit, die unternehmerische Intuition sowie das schopferi-
sche Potenzial der EntscheidungstrigerInnen zu fordern und zu ermutigen.
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