Wahrend die Herausforderungen der Markt- und Wettbewerbsdynamik
langfristig wirksame Uberlebensstrategien erforderlich machen,
brechen zugleich viele der alten Gewissheiten in der Steuerung von
Organisationen unwiderbringlich weg. Unternehmen miissen ihr Uber-
leben in einem Umfeld sichern, dessen Eigendynamik nicht wirklich
durchschaubar ist, und sich an einer Zukunft orientieren, die ungewiss
ist und bleibt. Dazu bedarf es rekursiver Formen der Strategieent-
wicklung, die diese Paradoxie nicht zum Verschwinden bringen, sondern
als Daueraufgabe dem Managementprozess zur Bearbeitung aufgibt.

Rudolf Wimmer,
Reinhart Nagel

Der strategische
Managementprozess

— zur Praxis der Uberlebenssicherung in Unternehmen.
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m die Aufmerksamkeit je-

ner Entscheidungstrager

in Unternehmen, denen

organisationsintern im All-

gemeinen ein besonderes
Gewicht zugeschrieben wird, herrscht
stets ein auffélliges Gerangel. Thre Zeit ist
ein ganz spezieller Engpass. Fiir welche
Themen, Bereiche und Personen auch
immer sie verwendet wird, der Einsatz
dieser Ressource steht unter besonderer
Beobachtung und besitzt weitreichende
Signalwirkungen. Dies ist an sich kein
neues Phinomen. Neu daran sind mogli-
cherweise die spezielle Farbung, die be-
sonderen Paradoxien, die sich in der
jlingsten Vergangenheit in diesem Eng-
pass verbergen. Hat man einmal wirklich

die Gelegenheit, in Ruhe losgelost vom
gerade dominierenden Problemdruck
mit solchen Personen ihre Gesamtsitua-
tion zu besprechen, so stosst man allent-
halben auf ein grundlegendes Dilemma.

Einerseits sehen sie, wie ihre Ener-
gien durch das Tagesgeschift okkupiert
werden, wie kurzfristige Dringlichkeiten
die verftigbare Zeit total in Anspruch
nehmen, wie sich jene Entscheidungs-
lagen in den Vordergrund schieben, die
rasch herzeigbare Wirkungen verspre-
chen. Die allgemeine Beschleunigungs-
tendenz, der besondere Druck, der heute
auf der Geschwindigkeit des Leistungs-
geschehens liegt, wirkt wie ein Magnet,
der die letzten Reste der Management-
aufmerksamkeit auf sich zieht. Auf der



anderen Seite wird bei vielen Entschei-
dungstrdgern doch auch ein wachsendes
Unbehagen immer deutlicher sichtbar.
Dieses bezieht sich nicht nur auf die
schwer steuerbare Sogwirkung, die vom
operativen Geschift ausgeht und die die
Schliisselpersonen immer intensiver in
Beschlag nimmt und zwar in einer Weise,
die ihnen ihre eigene Zeitsouveranitét
weitestgehend raubt. Dieses Unbehagen
speist sich mehr und mehr auch aus ei-
ner grundsitzlichen Orientierungsunsi-
cherheit, die letztlich eine Reihe ungel6-
ster Sinnfragen zutage fordert. Viele fra-
gen sich, wohin die gesamte Beschleuni-
gungstendenz, dieses «immer schneller
und schlanker» und der damit verbunde-
ne enorme Komplexitdtszuwachs wohl
fithren mag.

Das zentrale Steuerungsdilemma
komplexer Organisationen

Ein Blick ins eigene wirtschaftliche
und gesellschaftliche Umfeld zeigt, dass
viele der alten Gewissheiten in der Steue-
rung von Organisationen unwiderbring-
lich weggebrochen sind. Die heutigen Rah-
menbedingungen fiir eine erfolgreiches
Uberleben als Unternehmen sind sténdig
in Bewegung. Was ist da noch kalkulier-
bar? Auf welche Parameter kann man sich
stiitzen, wenn es um zukunftsweisende
langerfristig wirksame Weichenstellun-
gen geht? Da will auf der einen Seite der
Kapitalmarkt mit seinen ganz eigenen
Spielregeln bedient werden. Auf diesem
Spielfeld entscheidet sich schliesslich die
Wertentwicklung eines borsenotierten
Unternehmens. Auf der anderen Seite ste-
hen die Herausforderungen der eigenen
Branche, ihrer spezifischen Markt- und
Wettbewerbsdynamik, die ganz be-
stimmte oftmals erst ldngerfristig wirk-
same Uberlebensstrategien erfordern.
Beide Logiken stehen zueinander nicht
selten in einem Widerspruch, der die Ver-
antwortlichen heute in ganz neue Ent-
scheidungsdilemmata stiirzt. Wie lassen
sich da die uniibersehbaren Risiken in
einer verantwortbaren Form {iberneh-
men?

Diese grundsitzlichen Ungewiss-
heiten und die damit verbundenen exis-
tentiellen Fragezeichen werden von der
Dynamik des Alltags wohl iiberdeckt aber
nicht beseitigt. Immer mehr Fiihrungs-
kréfte kommen dadurch an ihre persén-
lichen Grenzen. So wéchst die Einsicht,
dass eine systematischere Beschéftigung
mit Zukunftsfragen wohl dringend erfor-
derlich wire. Aber der soziale Raum dafiir
ist zumeist noch nicht vorhanden. Die in
diesem Zusammenhang dann oft gehorte
Klage: «<Wir haben leider keine tragfahige
Strategie», kann letztlich als Symptom da-
fiir genommen werden, dass sich Unter-
nehmen (aber zusehens auch Organi-
sationen in anderen gesellschaftlichen
Bereichen) gezwungen sehen, in ihren
Entscheidungsprozessen ein wesentlich
hoheres Mass an Unsicherheit insbeson-
dere bezogen auf kiinftige Erwartungs-
horizonte zu verarbeiten, als dies frither
der Fall war.

Im Grunde genommen spiegelt sich
das in solchen Gespréchen spiirbar wer-
dende ganz personliche Dilemma auch
in den fithrenden Mangementkonzepten
wider, die die Diskussionen in den neun-
ziger Jahren geprigt haben. Der Ehrgeiz
vieler Unternehmen konzentrierte sich in
den letzten zehn Jahren vorwiegend auf
rasche Produktivitdtssteigerungen. Dem-
entsprechend sind eine Reihe dazu pas-
sender Managementleitbilder im Vorder-
grund gestanden: Lean Production, Re-
engineering, Kaizen, KVP, Outsourcing,
Konzentration auf das Kerngeschéft, un-
ternehmensiibergreifende Netzwerkbil-
dung, synergieversprechende Fusionen
etc. Mit zum Teil sehr weitreichenden Um-
bauten der geschichtlich gewachsenen
Organisationsverhdltnisse hat man ver-
sucht, die eigene Ertragskraft radikal zu
verbessern, um damit gleichzeitig die
Wettbewerbsfdhigkeit am Markt langfri-
stig zu sichern.

Der Fokus der unternehmerischen
Aufmerksamkeit lag folglich primér auf
organisationsinternen Massnahmen mit
der Zielsetzung, kurzfristige Effektivitéts-
verbesserungen in einem nennenswerten
Ausmass zu erreichen. «Tatsdchlich ist die
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betriebliche Effektivitit im vergangenen
Jahrzehnt eindrucksvoll gestiegen», stellt
kein geringerer als M. Porter anerkennend
fest (ders. 1997, S. 45). Gleichzeitig macht
er aber auch die Beobachtung: «Viele Un-
ternehmen sind trotz dieser Fortschritte
enttduscht, dass diese Massnahmen nicht
in dauerhaft h6here Renditen miindeten.
Zug um Zug haben jene (auf kurzfristige
Produktivititssteigerung ausgerichtete,
Anm. d. Verf.) Managementinstrumente
fast unmerklich den Platz der Strategie
eingenommen. Und je mehr Manager an
allen Fronten auf solche Verbesserungen
hinarbeiten, desto weiter riicken ihre Un-
ternehmen von wirtschaftlich rentablen
Wettbewerbspositionen ab» (ebenda, S.
43). Die schwergewichtige Konzentration
auf organisationsinterne Verbesserungs-
potentiale fiihrt letztlich zu einer unge-
wollten Angleichung der Geschéftsstrate-
gien bei den jeweiligen Mitbewerbern,
ein Umstand, der die Hoffnung auf eine
nachhaltige Steigerung der eigenen Er-
tragskraft wiederum in den allermeisten
Féllen zunichte macht.

Was Porter allerdings verschweigt,
ist der Umstand, dass die klassischen Ver-
fahren der strategischen Planung spéite-
stens seit der zweiten Hélfte der achtziger
Jahre mehr und mehr in die Krise geraten
sind (vgl. dazu einen der pointiertesten
Kritiker dieser Ansitze, H. Mintzberg 1995
und 1999). Insofern ist die heute vorherr-
schende Dominanz produktivitdtsorien-

«Die Denkinstrumente
der klassischen strate-
gischen Planung werden
dem heutigen Bedarf

an Komplexitdtsbewail-
tigung nicht mehr
gerecht.»
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tierter Managementkonzepte kein Zufall.
Diese Ansdtze profitierten letztlich von
der nachhaltigen Krise des strategischen
Denkens zumindestens in jener Form, wie
es vielfach von den einschldgigen Lehr-
biichern kodifiziert vorliegt und von den
dafiir bekannten grossen Unternehmens-
beratungsfirmen (wie Boston Consulting,
McKinsey) auch in der Praxis zu verankern
versucht worden ist. In der Zwischenzeit
existiert ja auch eine Vielzahl von empiri-
schen Studien, die auf eindrucksvolle
Weise zeigen konnen, dass in der unter-
nehmerischen Praxis ganz andere Muster
der Zukunftsbewdiltigung und Strategie-
findung anzutreffen sind, als es die Kon-
zepte der strategischen Planung vorsehen
(vgl. dazu insbesondere die aufschluss-
reiche Arbeit von G. Schrey6gg 1998).

Wir treffen also auf der einen Seite
auf eine ungeheuer schnelllebige organi-
sationsinterne Verdnderungsdynamik, zu
deren Steuerung sich entsprechende Ma-
nagementleitbilder herauskristallisiert
haben. Das damit ingang gesetzte Tempo
bindet alle Aufmerksamkeit auf die Be-
wiéltigung des Augenblicks und mobili-
siert dafiir angesichts des weiter aufrecht-
bleibenden Rationalisierungsdrucks die
letzten Energiereserven. Auf der ande-
ren Seite steht ein wachsender Orientie-
rungsbedarf grundsitzlich strategischer
Art, der Ausdruck einer zum Teil selbst-
erzeugten Zunahme an Ungewissheit
und Risikolastigkeit kiinftiger Entwick-
lungen ist.

Zur Bearbeitung dieses Orientie-
rungsbedarfes fehlen sowohl die dafiir er-
forderlichen Managementkapazitédten als
auch das geistig intellektuelle Riistzeug.
Dies nicht zuletzt deshalb, weil die Denk-
instrumente der klassischen strategischen
Planung dem heutigen Bedarf an Kom-
plexitdtsbewdltigung nicht mehr gerecht
werden konnen. Aus diesem Grunde hal-
ten wir es fiir absolut notwendig, «eine
neue strategische Steuerungsidee zu ent-
wickeln, in die sich die Einsichten der
empirischen Studien einarbeiten lassen,
die aber auch in der Lage ist, auf die
neue Qualitdt an Zukunftsunsicherheit
von Organisationen eine Antwort zu fin-

den (G. Schreyogg 1998, S.41). Diese Ant-
wort kann sicherlich nicht darin beste-
hen, Sicherheit aus den geschéftspoliti-
schen Erfolgsrezepten der Vergangenheit
zu beziehen.

Noch vor wenigen Jahren wurde in
der Strategieentwicklung viel Mithe und
grosser Aufwand auf die Analyse der Ver-
gangenheit verwendet. Mit einer gewissen
Berechtigung konnte davon ausgegangen
werden, dass sich aus den Erfolgsfakto-
ren der Vergangenheit wichtige Hinweise
fiir die Zukunftssicherung des Unterneh-
mens ableiten liessen. Ein Grundmuster,
das zwar auch noch heute in der Unter-
nehmenspraxis weit verbreitet ist, sich in
der Zwischenzeit aber zu einem nicht un-
erheblichen Risiko gewandelt hat.

Die Erfolge von gestern kdnnen
heute kein Unternehmen mehr wirklich
beruhigen. Im Gegenteil: Hier liegt gera-
de ein nicht hoch genug zu bewertendes
Risiko, denn die Erfolge von gestern fiih-
ren nicht selten dazu, dass irritierende
Entwicklungen im Umfeld und im Unter-
nehmen selbst nicht rechtzeitig hand-
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lungsrelevant werden. Charles Handy
verortet hier «vielleicht sogar die Parado-
xie unserer Zeit schlechthin» (ders. 1998,
S. 65).

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es,
Uberlegungen vorzustellen, wie denn das
einleitend beschriebene Steuerungsdi-
lemma des heutigen Managements bear-
beitbar gemacht werden kann. Lassen
sich Formen der Strategieentwicklung
finden, die der aktuellen Verdnderungs-
dynamik einen zukunftsorientierten Rah-
men geben kénnen, ohne den alten ratio-
nalitdtsorientierten Illusionen von Plan-
barkeit und Berechenbarkeit wiederum
anheimzufallen? Wir meinen ja. Allerdings
ist der Preis dafiir relativ hoch. Will man
ein Unternehmen von den selbstgeschaf-
fenen Zukunftsperspektiven heraus fithren
und eben nicht vergangenheitsorientiert,
dann gilt es den gesamten Management-
prozess in seiner Steuerungslogik auf die-
ses Ziel auszurichten. Dies ist zumeist nicht
ohne einen intensiven, in der Regel auch
langwierigen Lernprozess der Gesamt-
organisation moglich. Eine Grobstruktur
fiir diesen Prozess und seine Stabilisierung
mochten wir im folgenden vorstellen.

Spielarten
der Strategie-
entwicklung

ir gehen bei unseren
Uberlegungen davon
aus, dass es in der Fra-
ge der Zukunftsorien-
tierung von Organisa-
tionen nicht den vielbesungenen «one
best way» gibt. Jedes Unternehmen hat
im Zuge seiner Geschichte seine eigene
Art und Weise entwickelt, sich mit Zu-
kunftsfragen auseinanderzusetzen. Fo-
kussiert man den Strategiebegriff auf je-
ne Fithrungsdimensionen, die sich auf
Fragen des Existenzgrundes eines Unter-

nehmens beziehen und Orientierung
tiber die kiinftige Entwicklungsrichtung
desselben schaffen, dann macht es Sinn,
davon auszugehen, dass jede Organisa-
tion irgendeine Form des Umgangs mit
der Kontingenz kiinftiger Entwicklungen
ausgepragt hat. Sie mag diese Form selbst
nicht als «Strategie» bezeichnen. Nichts-
destotrotz erfiillen die diesbeziiglich (or-
ganisationsintern) eingespielten Grund-
tiberzeugungen, wozu man da ist und
wie’'s in Zukunft weitergehen wird, die
Funktion einer strategischen Orientie-
rung, auch wenn diese nicht explizit un-
ter dem Titel «Strategieentwicklung» her-
beigefiihrt worden sind.

Diese ja spezifische Art des Um-
gangs mit Zukunft ist stets auf das engste
mit anderen zentralen Merkmalskonstel-
lationen einer Organisation verwoben:
___mit den gewachsenen Fiihrungs-
strukturen und der zugrundeliegen-
den Fiithrungsphilosophie (so sieht
Strategieentwicklung in einem ei-
gentiimergefiihrten Familienunter-
nehmen eben anders aus als in einer
grossen Publikumsgesellschaft);
mit den organisationsinternen Dif-
ferenzierungsformen und den da-
mit einhergehenden Verteilungs-
mustern der Entscheidungsverant-
wortung (hat man es mit einem stark
dezentralisierten Unternehmen mit
sehr heterogenen Geschiftsfeldern
zu tun oder mit einem auf ein ganz
bestimmtes Leistungsgebiet fokus-
sierten Unternehmen);
mit der Verdnderungsdynamik des
eigenen Umfeldes, mit der Dauer des
Produktzyklusses, mit der eigenen
Innovationsrate, der Wettbewerbs-
konstellation und der eigenen Stér-
ke innerhalb derselben etc. etc.

Die Bewdltigungsmuster, die sich fiir das
eine Unternehmen in einer bestimmten
Phase als erfolgreich erwiesen haben,
miissen deshalb fiir andere {iberhaupt
keine Giiltigkeit haben. Die enge struktu-
relle und kulturelle Verwobenheit mit
anderen zentralen Organisationsdimen-
sionen macht es schwierig, erfolgreiche
Strategieentwicklungsmuster unter Ab-

«Jedes Unternehmen
hat seine eigene Art und
Weise entwickelt, sich
mit Zukunftsfragen aus-
einanderzusetzen.»

sehung von ihrem Entstehungs- und Ver-
wendungskontext auf andere Unterneh-
men zu tibertragen.

So sehr es berechtigt ist, den Strate-
giebegriff von seinen normativen Impli-
kationen zu befreien und aufzuzeigen,
dass jedes Unternehmen im Laufe seiner
Geschichte ohnehin eine ganz indivi-
duelle Form der Zukunftsbewdiltigung
auspragt, so sehr macht es Sinn, nach
diesbeziiglichen Grundmustern zu su-
chen, die in der Praxis hdufig beobachtet
werden kénnen und sich deutlich von-
einander unterscheiden. Um die Vielfalt
der beobachtbaren Spielarten einord-
nenbar zu machen, haben wir uns fol-
gende vier Grundtypen zurechtgelegt, die
jeweils auf ganz bestimmten Merkmals-
konstellationen in der Organisation ganz
allgemein und der Fiihrungsstrukturen
im besonderen beruhen. Wir unterschei-
den dabei einerseits implizite und expli-
zite Formen der Strategieentwicklung.
Gemeint ist damit das in einer Organi-
sation anzutreffende Ausmass, in der sie
selbst bestimmte Aktivitdten explizit un-
ter dem Titel Strategieentwicklung aus-
weist oder dies nicht tut und Fragen der
Zukunftsbewdltigung eher auf eine im-
plizite Weise beantwortet werden.

Zum anderen beobachten wir ent-
lang der Unterscheidung, an welchem Ort
bzw. durch wen diese grundlegenden Exis-
tenzfragen einer Organisation einer Ent-
scheidung zugefiihrt werden. Geschieht

OrganisationsEntwicklung 1_00 7
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dies durch Funktionstréger, die sich selbst
gleichsam ausserhalb der Organisation
wédhnen, wie der Unternehmer, der in
Zwiesprache mit sich selbst zu bestimm-
ten Entscheidungen kommt, die er dann
mit Hilfe seines Unternehmens umzu-
setzen versucht, oder ist Strategieent-
wicklung ein integrierter Teil des Orga-
nisationsgeschehens insbesondere des
Managementprozesses selbst, der als Sys-
temleistung diese Grundorientierung,
diese unverzichtbaren Entscheidungs-
pramissen fiirs operative Geschehen
hervorbringt. Bringt man diese beiden
Grundunterscheidungen miteinander in
Beziehung, so lassen sich die vier im Fol-
genden kurz beschriebenen Spielarten
der Strategieentwicklung bezeichnen, die
ihre je spezifischen Vor- und Nachteile
fiir die Uberlebenssicherung aufweisen
(siehe Abb. 1).

Da diese Grundmuster der Zukunfts-
bewiltigung jeweils ganz bestimmten
Fiihrungsstrukturen und Organisations-
verhiltnissen korrespondieren, kann es
durchaus sein, dass Unternehmen im
Laufe ihrer Geschichte einen oder auch
mehrere Musterwechsel vornehmen, die
aber stets mit tiefgreifenden Verdnde-
rungsprozessen des Gesamtsystems ver-
bunden sind. Insofern beriithren die
eingespielten Muster des Umgangs mit
den kiinftigen Existenzfragen immer die
Kernbereiche der historisch gewachse-
nen Identitdt einer Organisation. Ent-
sprechend schwer lassen sie sich ver-
dndern.

Intuitive Strategiefindung

Dieses Muster der Strategiefindung
ist durch intuitive Entscheidungen einer
bzw. weniger Schliisselpersonen gleich-
sam «aus dem Bauch heraus» gepragt. Aus
einer intuitiven Kenntnis der Eigenlogik
des jeweiligen Geschiftes sowie aus einem
engen Kontakt zu den Kunden und zum
Marktgeschehen entsteht ein «unterneh-
merisches G’spiir», aus dem heraus nicht
selten weitreichende Weichenstellungen
fiir das Unternehmen getroffen werden.
Nichtbeteiligte staunen oft tiber die Treff-
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ABBILDUNG 1

Spielarten der Strategieentwicklung

Wo und durch wen findet
Strategieentwicklung statt?

Formen der Strategiefindung

implizit

explizit

«Ausserhalby» der Organi- intuitive
sation und als Vorgabe fiir den

Managementprozess

Entscheidungsfindung

expertenorientierte
Ansatze

Strategieentwicklung gesehen
als Leistung des Systems
insbesondere des
Managementprozesses selbst

Inkrementale bzw.
evolutiondre Strategien

Rekursive Strategiereflexion
als gemeinschaftliche
Fuhrungsleistung

sicherheit und den Weitblick, der vielfach
solchen, scheinbar einsamen Entschei-
dungen zugrundeliegt. In dieser Spielart
findet kein expliziter strategischer Dia-
log im Unternehmen statt, die Unterneh-
mensspitze hat die Zukunftsverantwor-
tung quasi monopolisiert. Das Mittel-
management agiert dabei primir als
Umsetzer der strategischen Festlegungen
der Entscheider, die meist auch eine Ei-
gentiimerfunktion innehaben. Pionier-
unternehmen und Familienbetriebe sind
Organisationstypen, in denen diese Spiel-
art hiufig beobachtbar ist. Die wissen-
schaftliche Forschung hat sich mit dieser
in der Praxis durchaus erfolgreichen
Spielart der Zukunftssicherung stets sehr
schwer getan.

Expertenorientierte
Strategieansitze

Dies sind durch eine explizite Dele-
gation wesentlicher Aspekte des strategi-
schen Suchprozesses an interne Stdbe

und/oder externe Berater gepragt. Ergeb-
nis dieser expertenorientierten Strategie-
entwicklung ist meist ein ausgefeiltes
«Papier», das dem Topmanagement als
Entscheidungshilfe zwischen genau aus-
gearbeiteten Optionen dient.

Diese Spielart unterstiitzt allerdings
die vorhandene Neigung der Linienver-
antwortlichen, sich auf die Erfordernisse
des Tagesgeschiftes zu konzentrieren und
auf eine selbstgetragene, intensive Aus-
einandersetzung mit der eigenen Zu-
kunft zu verzichten. Mit anderen Worten:
Eine Kernaufgabe von Fithrung - die
Beschiftigung mit den Chancen und
Bedrohungen einer ungewissen Zukunft
und der eigenen Uberlebensfihigkeit
wird an die Experten (vielfach noch dazu
an externe) delegiert. Die dieser Praxis
innewohnende Entkoppelung zwischen
Konzeption und Umsetzung ist eine we-
sentliche Ursache fiir die vielfach beob-
achtbare mangelnde Implementierung
inhaltlich noch so {iberzeugender Strate-
giepapiere.
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Inkrementale bzw.
evolutiondre Strategien

Im Unterschied zu den beiden vor-
herigen Spielarten werden hier strategi-
sche Festlegungen nicht von der Unter-
nehmensspitze getroffen sondern diese
entstehen mehr oder weniger zufdllig in
einem freien Spiel der Krifte auf ver-
schiedensten Ebenen einer Organisation.
Autonome Subsysteme greifen ohne ex-
plizite strategische Fokussierung zufillig
sich ergebende Marktchancen auf. Das
Topmanagement unterstiitzt allenfalls
die Impulse einzelner Unternehmensein-
heiten und biindelt die sich evolutionéar
durchsetzenden Erfolgsmuster der Teil-
systeme. Nicht selten werden diese Er-
folgsmuster im Nachhinein als eine ge-
wollte Strategie interpretiert und umge-
deutet.

Wissenschaftliche Verfechter dieser
in der Praxis recht hdufigen Spielart (etwa
Mintzberg, Johnson, Pettigrew, Quinn)
vertrauen auf die eingebaute evolutionére
Adaptionsfahigkeit des sozialen Systems
Unternehmen. Wenn man den markt-
nahen Einheiten die unternehmerische
Moglichkeit ldsst, die sich oft unvermutet
bietenden Chancen eigenverantwortlich
aufzugreifen, dann bietet dieses dezentra-
le Mitschwingen mit den ohnehin nicht
vorhersehbaren Marktentwicklungen die
beste Gewdhr fiir eine tiberlebensfdhige
Zukunftssicherung. Als konsequente und
radikale Folge dieser Grundannahmen
wiére eine explizite strategische Auseinan-
dersetzung, wie wir sie in der Tradition
expertenorientierter Ansétze kennen, we-
der sinnvoll noch erforderlich.

Strategiereflexion
als gemeinschaftliche
Fiihrungsleistung

Wir halten es allerdings angesichts
der aktuellen Verdanderungsdynamik in
den meisten Branchen fiir riskant, die der
strategischen Entscheidung innewoh-
nende Auseinandersetzung mit der exi-
stentiellen Unsicherheit ausschliesslich
einer «invisible hand» des Zufalls anzu-
vertrauen. Auch die tiberwiegende Dele-

gation der Unsicherheitsabsoption an ex-
terne Experten oder an die Unterneh-
mensspitze allein ist fiir uns heute keine
angemessene Form mehr mit solchen
hochkomplexen Entscheidungen umzu-
gehen.

Vielmehr ist fiir uns Strategieent-
wicklung eine nichtdelegierbare gemein-
schaftliche Fiihrungsleistung eines Sys-
tems. In einem expliziten und gekonnten
Zusammenspiel mit den mitinvolvier-
ten Unternehmensteilen und Entschei-
dungstrdgern findet in periodischen Ab-
standen eine bewusste und entspre-
chend inszenierte Auseinandersetzung
mit den zentralen unternehmerischen
Uberlebensfragen statt. In diesem Pro-
zess werden die handlungsleitenden
strategischen Festlegungen regelmaéssig
uberpriift und wenn erforderlich durch
neue Weichenstellungen erginzt bezie-
hungsweise korrigiert.

Mehr und mehr Unternehmen ge-
hen heute dazu tiiber, ihren gesamten
Managementprozess so zu konzipieren,
dass es zu einem gezielten Wechselspiel
von strategischer und operativer Steue-
rung kommt, dass kurzfristige Zielsetzun-
gen mit langfristigen Zeithorizonten in
enger Verbindung stehen.

Strategieentwicklung in diesem Ver-
stdndnis ist kein mit grossem Aufwand
betriebener Sonderprozess, den ein Un-
ternehmen aus gegebenem Anlass auf
sich nimmt, sondern ein integraler Be-
standteil des Fiihrungsgeschehens, des-
sen Ziel primér darin besteht, die eigenen
Identitatsfestlegungen angesichts sich
tiberraschend dndernder Umweltbedin-
gungen Uberpriifbar und korrigierbar zu
halten.

Diesen anspruchsvollen Manage-
mentprozess gilt es im folgenden genau-
er zu beschreiben.

Zur Logik einer
Strategieentwick-
lung als gemein-
schaftlicher
Fiihrungsleistung

lle vier beschriebenen Grund-
muster im Umgang mit Stra-
tegiefragen sind auf Thre Art
spezifische Antwortversu-
che auf zwei grundsitzlich
nicht vermeidbare Herausforderungen
von Unternehmen. Diese miissen ihr
Uberleben einerseits in einem Umfeld si-
chern, dessen Eigendynamik nicht wirk-
lich durchschaubar ist, wo soviele Ein-
flussfaktoren gleichzeitig aufeinander
wirken, dass letztlich die Reaktions-
weisen auf eigene «Strategien» und deren
Erfolgsaussichten unkalkulierbar blei-
ben. Zum anderen kann man inzwischen
wissen, dass nicht nur das Umfeld, von
dem das eigene Uberleben als Organi-
sation unmittelbar abhéngt, eine prinzi-
piell nicht beherrschbare Komplexitat
aufweist, wir wissen auch nicht, was mor-
gen und {ibermorgen sein wird. Die
Zukunft ist und bleibt ungewiss. Uberra-
schende Wendungen sind wahrscheinli-
cher als schlichte Kontinuitdt. Unvorher-
sehbare Briiche schaffen unter Umstin-
den von heute auf morgen radikal
verdnderte Rahmenbedingungen, die die
bisherigen Erfolgsmuster eines Unter-
nehmens total auf den Kopf stellen.

Wie lédsst sich angesichts der In-
transparenz des Umfeldes und der Un-
vorhersehbarkeit kiinftiger Entwicklun-
gen jenes Mass an Sicherheit und Orien-
tierung gewinnen, das jede Organisation
fir ihre spezifische Leistungsfahigkeit
unabdingbar braucht? Denn in Organisa-
tionen muss entschieden, d.h. Ungewiss-
heit in Gewissheit umgewandelt werden,
damit weiteres Handeln daran anschlies-
sen kann. Organisationen miissen ihre
Leistungsprozesse bis zu einem gewissen

OrganisationsEntwicklung 1_00 9
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«Die Behandlung
strategischer Fragen
bedingt eine
Entschleunigung
von Nachdenk- und
Entscheidungs-
prozessen.»

Grad routinisieren, d.h. vor Verdnderun-
gen schiitzen, um ihre gesellschaftliche
Funktion als spezialisierte Anbieter von
Problemldsungen (Produkte, Dienstleis-
tungen etc.) mit der erforderlichen Effi-
zienz wahrnehmen zu koénnen. Wenn
man so will, dann bezeichnet Strategie-
entwicklung exakt jene Fiihrungsdimen-
sion, die versucht, mit dieser Grundpara-
doxie von Organisationen einen Umgang
Zu gewinnen.

Die vier beschriebenen Prozess-
muster von Strategieentwicklung spiegeln
in diesem Sinne ganz unterschiedliche
Antwortversuche auf diese paradoxe Aus-
gangssituation jeder Art von Organisatio-
nen wieder. Zweifelsohne stellen Unter-
nehmen jenen Typus von Organisationen
dar, die diesen Grundwiderspruch auf
Grund ihres direkten Marktbezuges am
deutlichsten zu spiiren bekommen. Des-
halb spielen dort Strategiefragen seit je-
her in irgendeiner Form auch eine beson-
dere Rolle. Wichtig erscheint uns dabei
die Einsicht, dass jedes dieser doch sehr
kontraren Prozessmuster Ausdruck ganz
bestimmter historisch gewachsener Or-
ganisationsverhéltnisse und damit auch
ganz bestimmter Fiithrungs- und Steue-
rungspraktiken ist, die ihre je spezifische
Form gefunden haben, die beschriebene
Unsicherheit und Komplexitdt organisa-
tional handhabbar zu machen. Es wére
einer eigenen Untersuchung wert, ge-
nauer herauszuarbeiten, wie dies jeweils
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gelingt und mit welchen speziellen Folge-
kosten diese unterschiedlichen Losungs-
versuche verbunden sind.

Wir méchten uns im nédchsten
Schritt mit der rekursiven Form der Stra-
tegieentwicklung als gemeinschaftlicher
Fiihrungsleistung etwas nédher befassen,
weil wir den Eindruck haben, dass sich
hier ein Prozessmuster herauszubilden
beginnt, dessen Ziel es nicht ist, die be-
schriebene Paradoxie zum Verschwinden
zu bringen, sondern das diese als unaus-
weichliche Daueraufgabe dem Manage-
mentprozess (d.h. dem koordinierten
Zusammenwirken der verantwortlichen
Entscheidungstréger tiber alle Hierarchie-
ebenen hinweg) zur Bearbeitung aufgibt.
Uns scheint sich damit ein Weg abzu-
zeichnen, der fiir die aktuelle Labilisie-
rung des Verhiltnisses von Organisatio-
nen zu ihren jeweiligen Umwelten orga-
nisationsintern am ehesten brauchbare
Bearbeitungsformen bereithédlt. Was
kennzeichnet diesen Weg?

Strategieentwicklung als periodi-
sche «Auszeit», die ausreichend Distanz
zum operativen Geschehen schafft, um die
eigene Situation unter einem grundsdtz-
licheren Blickwinkel beobachtbar zu
machen.

Die eingangs geschilderte Erfah-
rung hinsichtlich der immensen Verdich-
tung und Beschleunigung des Alltags-
geschehens in Unternehmen trifft einen
zentralen Punkt der heutigen Realitét. Es
bedarf einer eigenen Kraftanstrengung,
will man sich diesem Aufmerksamkeits-
sog, den die Bewdltigung des Alltagsge-
schifts erzeugt, einzeln oder auch in Ab-
stimmung mit anderen entziehen. Die
Beschiftigung mit der eigenen Identitét
und ihrer kiinftigen Entwicklung nimmt
erhebliche Zeit in Anspruch, sie verlangt
vor allem aber eine andere Form des
emotionalen wie kognitiven Befasstseins
mit den Dingen, die tiblicherweise unter
dem Druck des operativen Geschehens
nicht aufkommen kann. Die Behandlung
strategischer Fragen bedingt eine gewisse
Entschleunigung von Nachdenk- und
Entscheidungsprozessen. Hier miissen
Fragen auf den Tisch, fiir die niemand

schon Antworten parat hat. Hier diirfen
Zweifel aufkommen, Scheinsicherheiten
hinterfragt und Nichtwissen als ganz
selbstverstdndlich attestiert werden. Der
schnelle Griff zu beruhigenderen Losun-
gen, die die bisherigen Annahmen und
Erfolgsmuster nur bestdtigen, wire fiir
strategieorientierte Arbeitsprozesse ge-
nau das Verkehrte.

Tragt man dieser Erkenntnis Rech-
nung, dann bedeutet dies, dem Thema
Strategieentwicklung eigene Zeitrdume
und darauf spezialisierte Bearbeitungs-
formen zu widmen und sich von der Illu-
sion zu verabschieden, diese Fragen konn-
ten gleichsam neben dem Tagesgeschéft
irgendwie mitbehandelt werden. Die Ak-
zeptanz der gidnzlich unterschiedlichen
Logik, der die Behandlung strategischer
Fragen unterliegt und jener, der die Steue-
rung des operativen Geschehens folgt, ist
ein erster entscheidender Schritt, wenn
sich ein Unternehmen in Richtung des
hier beschriebenen Prozessmusters der
Strategieentwicklung aufmacht. Auf die-
ser Grundlage kann eine tragfihige Ba-
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lance von Be- und Entschleunigung ge-
funden werden, die {iberhaupt erst die
Moglichkeit entstehen lésst, dass ein Un-
ternehmen unter Strategiegesichtspunk-
ten entwicklungsfahig wird.

Ein Unternehmen von seiner
Zukunft her steuerbar machen
Die Steuerungslogik des operativen
Geschehens konzentriert sich auf die Be-
wiltigung jener Problemstellungen, die
der Realisierung des festgelegten Leis-
tungsprogramms einer Organisation die-
nen. Dafiir miissen die Pramissen der ei-
genen Existenz feststehen. Es gilt im Rah-
men dieser vordefinierten Zwecksetzung
die organisationsinternen Leistungspro-
zesse so zu koordinieren, dass ein opti-
miertes Gesamtergebnis (woran immer
dies gemessen werden mag) erwartbar
wird. Diese Steuerungslogik tendiert also
unweigerlich dazu, sich an vergangenen
Festlegungen zu orientieren. Operative
Optimierung kann {iberhaupt nur gelin-
gen, wenn sie dies tut und die grundle-
genden Pramissen fiir das eigene Ge-
schift als stabil unterstellt. In diesem Sin-
ne neigen alle primér binnenorientierten
Produktivitdtssteigerungsprogramme,
wenn sie nicht gleichzeitig auch auf kiinf-
tige Markt-und Kundenanforderungen
ausgerichtet sind, zu einer Konservie-
rung vergangener Positionierungsent-
scheidungen. Will man das vermeiden, so
muss eine andere Steuerungslogik ergéan-
zend dazukommen. Rekursive Formen
der Strategieentwicklung, die dem System
in periodischen Abstdnden eine gezielte
«Auszeit» zur Reflexion der eigenen Exis-
tenzbedingungen verschaffen, besitzen
unter anderem genau die Funktion, die
Verlagerung der Primérorientierungen
eines Unternehmens aus der Vergangen-
heit (d.h. seiner bisherigen Identit4t) hin
in die Zukunft zu ermoglichen (orientiert
an moglichen kiinftigen Identitdten, auf
die es sich lohnt, mit besonderer Anstren-
gung hinzuarbeiten). Fiir diese Verlage-
rung sorgt ein sich regelméssig wieder-
holender, organisationsintern durchge-
fiihrter Prozess der Strategieentwicklung,

der ein gemeinsam geteiltes und tiiber-
priiftes Wissen tiber die zentralen Grund-
annahmen bezogen auf das eigene Ge-
schift erzeugt bzw. eine Einigung tiber
die identititsstiftenden Entwicklungszie-
le ermdglicht, auf die hin die gemeinsa-
men Kraftanstrengungen aller im Unter-
nehmen ausgerichtet sind.

Strategische Uberlegungen sorgen
dafiir, dass sich ein Unternehmen ange-
sichts der Vielfalt moglicher Entwicklun-
gen fiir eine bestimmte Zukunft festlegt
und auf diese mit aller Kraft hinarbeitet
(indem man seine Kompetenzen fiir kiinf-
tige Kundenbediirfnisse weiterentwickelt,
neue Produkte schafft und die Verfahren
zu ihrer Herstellung grundlegend verbes-
sert, neue Markte bzw. Vertriebswege er-
schliesst etc.). Strategieentwicklung in
diesem Sinne bedeutet die Wiederein-
fiihrung der Auseinandersetzung um den
Sinn und Zweck einer Organisation in die
Organisation. Da jedoch diese grundsitz-
lichen Existenzfragen (beschéftigen wir
uns mit den richtigen Dingen? Sind wir
auf dem richtigen Weg? ...) nicht stdandig
gleichzeitig mit der operativen Optimie-
rung behandelt werden kénnen, braucht
es periodisch sich wiederholende Gele-
genheiten, d.h. spezialisierte Kommuni-
kationsprozesse, um die Fragen nach dem
Sinn und Zweck und die kiinftige Aus-
richtung fiir die Organisation explizit ver-
ftigbar zu machen. Ein wichtiger Begleit-
effekt dieses expliziten Verfiigbarma-
chens ist die Erleichterung der Entschei-
dung, womit sich ein Unternehmen oder
Teile desselben nicht beschéftigen wer-
den. Welche geschiftlichen Chancen wer-
den nicht aufgegriffen? Welche Kunden-
projekte will man nicht tibernehmen? In
welche Entwicklungsvorhaben will man
nicht investieren? Welche Fusionsgele-
genheiten will man nicht ernsthaft ver-
folgen? Solche Grenzziehungen ermogli-
chen eine Fokussierung des eigenen Ener-
giepotentials. Dies gilt fiir die Schwer-
punktsetzungen des Managements selbst
wie auch fiir die Orientierung der Mitar-
beiter. In diesem Sinne hat eine wirksame
Umsetzung strategischer Festlegung viel
mit Grenzziehung und Energiebiinde-

lung zu tun. Organisationen benétigen
intern akkordierte Beobachtungsregeln
bzw. sie brauchen Relevanzkriterien, mit
deren Hilfe entscheidbar wird, was aus der
uniibersehbaren Fiille an Umweltereig-
nissen wirklich fiir das jeweilige System
Bedeutung gewinnt und was ignoriert
werden kann. Strategieentwicklung be-
sitzt unter anderem den Sinn, solche Re-
levanzkriterien zu erzeugen und system-
intern zu vergemeinschaften.

Die Fiihrbarkeit eines Unterneh-
mens durch die Festlegung auf eine selbst-
gewdhlte, energiemobilisierende kiinftige
Identitdt entsteht letztlich auch dadurch,
dass eine solche Entscheidung den Weg
in die Zukunft erst {iberschaubar macht.
Wenn klar geworden ist, auf welches Ziel
man sich insgesamt hinentwickeln will,
dann lassen sich die einzelnen Schritte in
diese Richtung kurz- und mittelfristig ge-
nauer angeben. Die Auseinandersetzun-
gen um die Sinnhaftigkeit einzelner stra-
tegischer Massnahmen und ihre zeitliche
Abfolge erhalten durch den gemeinsam
getragenen, anstrebenswerten Zukunfts-
entwurf erst jene Hintergrundfolie, vor der
diese unvermeidlichen Konflikte letztlich
entscheidbar werden. Solche in die Zu-
kunft weisenden Identitédtsfestlegungen
sind jedoch bekanntermassen hochst ris-
kant. Denn auch der beste Strategieent-
wicklungsprozess schiitzt uns nicht davor,
dass morgen alles ganz anders kommt,
als wir dachten. Insofern ist der zugrund-

«Strategieentwick-
lung bedeutet die
Wiedereinfiihrung der
Auseinandersetzung
um den Sinn und
Zweck einer
Organisation in die

Organisation.»
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liegende Managementprozess so zu
bauen, dass das durch ihn erzeugte stra-
tegische Orientierungswissen revisions-
fahig gehalten wird, wenn es ausreichen-
de Anhaltspunkte fiir eine Neubewertung
der getroffenen Pramissen gibt. Das Kon-
zept einer periodischen Auszeit zur Uber-
priifung und Neujustierung der hand-
lungsleitenden strategischen Prdmissen
eines Unternehmens dient diesem Revi-
sionsfahighalten der einmal getroffenen
Identitdtsfestlegungen und grundlegen-
den Entwicklungsziele. Man kann sich
dieses eigene Gefithrtwerden durch die
Zukunft nur leisten, wenn man weiss
(d.h. gentigend Prozesssicherheit besitzt),
dass solche Festlegungen nichts Endgtil-
tiges sind, sondern im Fluss des Ge-
schehens in begriindeter Form korrigiert
werden konnen.

Damit sind wir auch im Rahmen
der Strategieentwicklung beim Grund-
verstdndnis kybernetischer Steuerung an-
gelangt, demzufolge es darauf ankommt,
sich selbst so beobachtungsfahig zu hal-
ten, dass beunruhigende Abweichungen
vom erhofften Weg durch gezielt gesetzte
Abweichungen kontrollierbar bleiben
(vgl. D. Baecker 1998, S. 14f.). Folgt man
diesem Prinzip, dann ist klar, dass revi-
dierbaren Massnahmen gegeniiber jenen
strategischen Festlegungen, die ein Sys-
tem auf Dauer und unausweichlich bin-
den, der Vorzug zu geben ist. Die Gleich-
zeitigkeit im geduldigen und konsequen-
ten Verfolgen einer identitédtsstiftenden
strategischen Grundausrichtung und im
Sicherstellen einer hohen Lernbereit-
schaft auf dem Weg dorthin, diese Kom-
bination verspricht angesichts der ein-
gangs beschriebenen Grundparadoxien
heutigen Wirtschaftens am ehesten eine
lingerfristige Uberlebensfihigkeit.

Den gesamten Management-
prozess eines Unternehmens
strategiefahig machen
Unternehmen (wie z.B. GE), die die-
se rekursive Form der Strategieentwick-
lung als gemeinschaftlicher Fiihrungs-
leistung tatsdchlich leben, lehren uns,
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dass es dabei gar nicht so sehr um be-
stimmte inhaltliche Aspekte bzw. Denk-
schulen der Strategiefindung geht. Das
Entscheidende scheint vielmehr zu sein,
wie gut es einem Unternehmen gelingt,
die auf einem unterschiedlichen Abstrak-
tionsniveau operierenden Management-
dimensionen der strategischen und ope-
rativen Steuerung regelmaéssig so mitein-
ander zu verkniipfen, dass sie sich deut-
lich sichtbar wechselseitig beeinflussen,
ohne dadurch ihrer je spezifischen Eigen-
logik (etwa in der unterschiedlichen Art
des Entscheidens und der Gestaltung des
Kommunikationsgeschehens) beraubt zu
werden. Es geht hier also nicht nur um
Strategieentwicklung im engeren Sinn
sondern um eine «paradoxietaugliche»
Steuerungskonzeption (vgl. dazu auch S.
Jansen in diesem Heft), die in der Lage ist,
sehr widerspriichliche Anforderungen an
das Entscheiden in Organisationen pro-
zesslogisch zu integrieren, ohne zu glau-
ben, die Widerspriiche konnten damit
zum Verschwinden gebracht werden. Im
Gegenteil, es gilt sie in ein fruchtbares Ver-
héltnis zueinander zu bringen. So schafft
die periodische Auseinandersetzung mit
strategischen Fragen spezialisierte Refle-
xions-und Kommunikationsgelegenhei-
ten, sich den Chancen und Bedrohungen
kiinftiger Entwicklungen bewusst zu stel-
len und so zu einer hierarchieiibergrei-
fenden Verantwortung in der Ubernahme
von existentiellen Risiken zu kommen.
Diese Form der Selbstbindung pro-
duziert einen flexiblen, d.h. in sich selbst
lernfdhigen Rahmen, der fiir eine akzep-
table Konditionierung der vielfiltigen
Entscheidungsprozesse im operativen
Geschehen sorgt, ohne die dezentrale un-
ternehmerische Autonomie unnotwendig
zu begrenzen. Besonders unter Langfrist-
perspektiven ist diese Konditionierung
normalerweise dusserst unwahrschein-
lich. Das organisationale Ged4chtnis sorgt
in der Regel fiir keine Verkniipfung von
zeitlich weiter auseinanderliegenden
Entscheidungen. Deshalb ist der zeitlich
gut getaktete Rhythmus des Zusammen-
spiels von strategischer und operativer
Steuerung auch eine Moglichkeit, die

Unternehmensentwicklung iiber unter-
schiedliche Zeithorizonte hinweg als Ge-
samtprozess zu sehen, der zwar nicht
wirklich planbar ist, auf den aber doch
gestaltend Einfluss genommen werden
kann. Die hier beschriebene Koppelung
strategischer und operativer Entschei-
dungskreisldufe schafft die Grundlage
dafiir, dass ein Unternehmen die Regula-
tion der eigenen Regulation gezielt beob-
achtet und ihre Gestaltung damit selbst
in die Hand nimmt.

Begreift man Strategieentwicklung
in dem hier beschriebenen Sinn, dann
wird bald klar, dass dies eine Aufgabe ist,
die nicht an Experten, Berater oder an
interne Stdbe alleine delegiert werden
kann. «Das Topmanagement kann seine
Verantwortung fiir die Entwicklung, For-
mulierung und Verfechtung eines Zu-
kunftskonzeptes nicht verleugnen» (G.
Hamel, C.K. Prahalad 1997, S. 134). Das
Fiihrungsteam eines Unternehmens (bzw.
jener Subeinheit, fiir die Strategieentwick-
lung betrieben wird) hat hier eine ent-
scheidende Prozessverantwortung. Es
hat dafiir zu sorgen, dass tiber diese Fra-
gen im Unternehmen in ausreichender
Form nachgedacht wird, es hat sich an
diesem periodischen Nachdenkprozess
in einer fithrenden Rolle selbst zu beteili-
gen und die Qualitédtssicherung fiir den
Gesamtprozess zu tibernehmen. Natiir-
lich ist es sinnvoll, um dieses Fiihrungs-
team herum weitere Funktionstrager zur
Génze oder fiir bestimmte Arbeitsschritte
zu integrieren. So wichtig die Frage der
gezielten Beteiligung unterschiedlicher
Hierarchieebenen und Knowhowtrédger
ist, das Entscheidende ist letztlich die
Qualitdt des Kommunikationsprozesses.
Strategieentwicklung muss sich jenseits
der Regeln des formalen Denkens, der
strengen deduktiven Schliisse, des Wenn-
Dann- Kombinierens abspielen. Es geht
darum, auf der Basis gemeinsam erarbei-
teter Realitdtseinschidtzungen im Team ei-
ne Lernsituation entstehen zu lassen, d.h.
ein kreatives Klima zu fordern, das neue
unternehmerische Perspektiven und neue
gedankliche Verbindungen wachsen ldsst.
Deshalb ist die Arbeitsfahigkeit — diese im-
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ABBILDUNG 2

Strategiefdhiger Managementprozess

Strategische Auszeiten

in periodischen Absténden

Fluss des operativen Geschehens

pliziert auch die Fahigkeit zu einer kons-
truktiven Austragung der unvermeidlich
aufgeworfenen Konflikte — der am Prozess
beteiligten Teams wohl eines der zentralen
Qualitdtsmerkmale, an dem sich sowohl
die inhaltliche Qualitét der strategischen
Festlegungen als auch deren Verbindlich-
keit erzeugende und Orientierung stiften-
de Kraft ablesen ldsst.

Die Periodizitét, in der sich ein Un-
ternehmen zum Zwecke der strategischen
Uberpriifung und Neupositionierung
einer solchen selbstreflexiven Auszeit un-
terzieht, steht in einem engen Zusam-
menhang mit der Dynamik des jeweili-
gen Marktes, insbesondere mit dem Le-
benszyklus der angebotenen Produkte
und Dienstleistungen. Etwas stabilere
Branchen wie etwa der Fahrzeug- und
Maschinenbau, der Anlagenbau oder die
Stahlindustrie werden mit etwas ldngeren
Perioden gut zurecht kommen. Unter-
nehmen in sehr schnelllebigen Markten,
wie z.B. die Computerindustrie und die

Telekommunikationsbranche oder gar
die Unterhaltungsindustrie werden in
deutlich kiirzeren Abstdnden die Auswir-
kungen der Marktverdnderungen und
deren Konsequenzen fiir die Eigenposi-
tionierung uberpriifen. Wie auch immer
die zeitliche Haufigkeit strategischer Aus-
zeiten konzipiert ist, entscheidend bleibt
die stimmige Verbindung mit den das ope-
rative Geschehen steuernden Fiihrungs-
prozessen. Dies reicht von der addquaten
strategischen Verankerung unterschied-
licher Verdnderungsprojekte, der konse-
quenten Orientierung des Wissens-
managements an den Kernkompetenzen,
iiber einen stringenten Zielvereinbarungs-
prozess bis hin zu den geeigneten Mass-
nahmen des Personalmanagements (z.B.
hinsichtlich der Incentives, der Karriere-
wege etc.). Das Bild vom Fluss des ope-
rativen Geschehens und dem daraus auf-
tauchenden Strategieprozess, der wieder-
um steuerungs- und richtungsweisend
auf diesen Fluss zuriickwirkt, soll diesen

Anspruch an das integrierte Gesamtde-
sign eines Managementprozesses sym-
bolisieren (vgl. Abb.2)

Dieser selbstreflexiv angelegte Pro-
zess einer periodisch stattfindenen stra-
tegischen Standortbestimmung benotigt
sowohl inhaltlich wie auch in der Kon-
zeption der einzelnen Arbeitssschritte
einen gut durchdachten roten Faden. Es
ist ganz wichtig, dass dieser gerade we-
gen seiner Redundanz zu keinem formel-
haften Zwangskorsett erstarrt. Im Gegen-
teil, er muss ausreichend Denkfreirdume
stimulieren, die unbefragbar gewordene
Selbstverstdndlichkeiten in Zweifel zie-
hen helfen und andererseits aber auch
einen kreativen Rahmen setzen, der das
Aufgreifen zufillig sich bietender Chan-
cen systematisch befordert. Im Folgen-
den stellen wir in groben Ziigen die
Schrittfolge der einzelnen Bearbeitungs-
schwerpunkte eines Strategieentwick-
lungsprozesses vor, wie sie sich in unse-
rer Praxis bewéhrt hat.
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Inhalte des
strategischen
Management-
prozesses

trategieentwicklung in dem

hier néher beschriebenen selbst-

reflexiven Prozessmuster wird

von den Entscheidungstrdgern

zusdtzlich zu ihrer operativen
Verantwortung betrieben. Das heisst, das
Fiithrungsteam (ergdnzt um wichtige
Schliisselpersonen aus der Organisation
bzw. von Aussen) muss sich ausreichend
Zeitreserven fiir Klausuren, Projektarbeit
etc. schaffen, um diesen gemeinsamen
Nachdenk- und Entscheidungsprozess in
einem {iiberschaubaren Zeitraum hin zu
bekommen.

Der «OSB-Strategietrichter» ist eine
graphische Darstellung dieses strategi-
schen Managementprozesses. Er stellt in
idealtypischer Weise einen «roten Faden»
fiir die einzelnen Arbeitsschritte und ihre
logische Abfolge dar.

Die beim «Trichter» konzeptionell
vorgeschlagene Sequenz von in sich
schliissigen Schritten verfolgt neben ei-
ner inhaltlichen Logik auch den Zweck,
die unvermeidbare Komplexitdt der Stra-
tegiearbeit didaktisch zu reduzieren und
dadurch leichter bearbeitbar zu machen.

Die konische Form des «Trichters»
symbolisiert die unterschiedliche Weite
der Perspektiven und Analysenebenen,
die im Zuge des Prozesses eine Rolle spie-
len: Zundchst wird der Beobachtungs-
raum auf die unterschiedlichen Umwelt-
systeme und alternativen Zukunftsent-
wiirfe geoffnet und spater zunehmend in
Richtung Handlungsorientierung ver-
engt. Hier geht es ja dann darum, die
strategischen Festlegungen wieder mit
dem operativen Geschehen konsequent
zu verzahnen.

Viele in der Praxis gleichzeitig statt-
findenden Prozesse werden durch diese
Darstellungsform entzerrt. Diese Ent-
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zerrung wird von Fiihrungskréften héufig
als entlastend empfunden, weil sie eine
Energie- und Aufmerksamkeitsfokussie-
rung zuldsst ohne die Komplexitdt des
strategischen Such- und Entscheidungs-
prozesses zu sehr zu simplifizieren.

In der Strategiepraxis finden die
Arbeitsschritte jedoch selten linear exakt
in dieser zeitlichen Abfolge statt. Wie in
einer Pendelbewegung werden machmal
logisch spiter folgende Schritte vorab an-
gedacht. So macht es zum Beispiel haufig
grosse Miihe, unterschiedliche strategi-
sche Optionen durchzuspielen ohne die
damit verbundenen personlichen Karriere-
chancen und organisatorischen Konse-
quenzen «wertfrei» auszublenden. Ande-
rerseits ist es oft auch in einem schon
fortgeschrittenen Prozessstadium erfor-
derlich, manche schon frither durchge-
fithrte Uberlegungen im Lichte neuer Er-
kenntnisse und Einsichten noch einmal
vertieft durchzudenken.

Die inhaltlichen Schritte des Mana-
gementprozesses im Einzelnen:

1. Schritt: Diagnose
der Ausgangssituation

Jedes Management verfiigt tber
eine Reihe von Grundannahmen und
Grundiiberzeugungen, wie eine be-
stimmte Branche strukturiert ist, worauf
es hier letztlich ankommt, um Geld zu
verdienen, wie der Wettbewerb aussieht,
nach welchen Spielregeln hier miteinan-
der verfahren wird, mit welcher Art von
Kunden man es zu tun hat, was diese wol-
len und was nicht, welche Technologien
vielversprechend sind und welche nicht
etc. Das alltdgliche Entscheidungsver-
halten wird von diesen zumeist unaus-
gesprochenen Grundiiberzeugungen ge-
steuert, die sich gar nicht selten bran-
chenweit angleichen und damit das
Wettbewerbsverhalten einander immer
dhnlicher machen. Strategieentwicklung
beginnt zu allererst damit, die eigenen
mentalen Modelle, die ganz selbstver-
standlich wirksamen Grundiiberzeugun-
gen explizit und damit befragbar zu ma-
chen. Von welchen Uberzeugungen be-

zogen auf das Geschéft lassen wir uns
eigentlich leiten? Wie sind wir gerade zu
dieser Einschdtzung unseres Unterneh-
mens, unserer Strategie, des Wettbewerbs
und unserer Branche gekommen? Unter
welchen wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen haben sich diese Einschidtzungen
herausgebildet? Gelten diese heute noch?
Gelingt es im Dialog mit anderen diese
Grundannahmen offen besprechbar zu
machen, dann kann es auch gelingen, sie
zu 6ffnen fiir neue Einsichten, fiir eine
Weiterentwicklung der inneren Landkar-
ten und Relevanzkriterien einer Organi-
sation. Gerade in reiferen Branchen zeigt
sich immer héufiger, dass die Hauptmit-
bewerber einander mit ganz dhnlichen
Strategien bekdmpfen - letztlich ohne
nennenswerte Terraingewinne, wihrend
jene Unternehmen eine iiberraschend
erfolgreiche Entwicklung nehmen, die
sich ausserhalb der etablierten Spielre-
geln bewegen, das Geschift gleichsam
neu erfinden, indem sie bislang unbe-
riicksichtigt gebliebene Kundenbediirf-
nisse konsequent aufgreifen (vgl. W. Chan
Kim, R. Mauborgne 1999).

In dieser ersten Phase des strategi-
schen Prozesses geht es also darum, Dis-
tanz zu den eigenen Annahmen zu ge-
winnen, um sich aus einer gewissen Me-
taposition heraus ein fundiertes Bild der
aktuellen bzw. kiinftigen Welt zu machen,
in der man als Unternehmen operiert. Es
gilt die Systemdynamik und die zugrun-
deliegenden Spielregeln zu begreifen, die
das Verhalten der beteiligten Unterneh-
men steuern und begriindete Annahmen
dariiber zu generieren, wie sich diese Dy-
namik wohl in Zukunft entwickeln wird.

Diese Analysephase fokussiert im
wesentlichen auf drei Reflexionspunkte:
_____Auf eine Auseinandersetzung mit

den relevanten Systemumuwelten

und dem weiteren gesellschaftlichen

Kontext eines Unternehmens wie

etwa dem Wettbewerb, den Markt-

partnern und den gesetzlichen

Rahmenbedingungen. Auf dieser

ersten Reflexionsebene gilt es die

wichtigsten Chancen und Bedroh-
ungslagen des Unternehmens zu
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ABBILDUNG 3

Der «OSB-Strategietrichter»

Vielfalt hoch

Konkretisierung niedrig

Zunehmende Verunsicherung
der zentralen Annahmen iiber das Geschaft

Zunehmende Stabilisierung
der zentralen Annahmen iiber das Geschaft

1. Schritt 2. Schritt 3. Schritt 4. Schritt 5. Schritt 6. Schritt 7. Schritt
Diagnose der Entwicklung von Auswahl giinstiger | Unternehmensziele | Fiihrungs- Kompetenz- Umsetzung planen
Ausgangssituation | Strategieoptionen | Optionen definieren und Steuerungs- und Ressourcen- und iliberwachen
konzeption entwicklung
Analyse Gestaltung Umsetzung

Chancen und Bedrohungen
aus der Umwelt

Das aktuelle Portfolio
an Kernkompetenzen

Branchenvorausblick

«Suchen» «Entdecken»

© OSB Gesellschaft fur systemische Organisationsberatung mbH «

entdecken und zu vergemeinschaf-
ten. Fiir diesen Diagnoseschritt ha-
ben sich die Instrumente und Bear-
beitungsformen der System-Um-
welt-Analyse, der Kraftfeldanalyse,
der Umfeldanalyse (angelehnt an
Piimpin) und der Marktdynamik
nach Porter bewdhrt.

Der zweite Reflexionspunkt lenkt
den Beobachtungsfokus in die Zu-
kunft: Welche alternativen Zu-
kunftsszenarien sind prinzipiell
denkbar und wie plausibel ist deren
Eintrittswahrscheinlichkeit? Dieser
Schritt soll das System unterstiit-
zen, alternative Identitdtsformen
anzudenken und dadurch f{iber-
haupt optionsfihig zu werden. Als
unterstiitzendes Instrument hat
sich hier die Szenario-Technik be-
wihrt. Szenarien generieren plausi-
ble, in sich konsistente Bilder {iber

«Erfinden»

Identitatsentwurf

Grundstrategien und
Unternehmensziele

Leitbild

«Wollen»

mogliche zukiinftige Realitdten. Sie
versuchen nicht, «die Zukunft defi-
nitiv vorauszusagen, sondern spe-
zifizieren mehrere mogliche Zu-
kiinfte, die jede fiir sich durchaus
plausibel aus der Gegenwart herzu-
leiten sind. Sie bilden gleichsam ei-
nen Vorrat von Visionen» (E. Minx,
E. Bohlke 1995, S.101). Der Prozess
ihrer Entwicklung stimuliert unsere
Vorstellungskraft iiber mégliche
kiinftige gesellschaftliche Konstel-
lationen. Szenarien sind «Werkzeu-
ge des Weitblicks» (A. de Geus,
1998). Genau diese Vorstellungs-
kraft erzeugt eine Wachheit fiir
schwache Signale, die in die eine
oder andere Richtung deuten.
Diese kollektive Sensibilitdt ist die
entscheidende Voraussetzung fiir
eine vorausschauende Steuerungs-
fahigkeit, auf die es heute ange-

Ressourcenbelastung und
Machbarkeit

Stragegische Programme

Strategieorientiertes
Controlling

«Werden» «Tun»

Grundhaltungen

sichts zunehmender Komplexitit
immer mehr ankommt (vgl. auch R.
Wimmer 2000). Hamel und Praha-
lad (1997) pladieren in diesem Zu-
sammenhang fiir einen geschérften
«Industrievorausblick». Ein solcher
Industrievorausblick basiert auf
Annahmen tber die relevanten
kiinftigen Entwicklungstrends, von
Konsumgewohnheiten, Technolo-
gie, Bevolkerungsstruktur, Gesetz-
gebung, okologischen Trends, in-
ternationalen Macht- und Konflikt-
konstellationen etc. Die Einsichten
aus dem Industrievorausblick kon-
nen geniitzt werden, die Spielregeln
der Industrie umzuschreiben und
neue Wettbewerbsrdume zu er-
schliessen.

Schliesslich richtet sich der Diagno-
sefokus nach Innen: Die Stédrken-
Schwiéchen-Betrachtung bildet den

OrganisationsEntwicklung 1_00 15
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«Das System ist
optionsfihig, das heisst
in der Lage, alternative
Identitidtsformen zu
denken.»

Ubergang von der Aussen- zur
Innenperspektive. Welche Ressour-
cen stehen dem Unternehmen
tiberhaupt zur Verfiigung, auf wel-
ches Kompetenzportfolio stiitzt es
seine Erfolge? Bei dieser Eigenposi-
tionierung besteht stets die Gefahr,
dass sich die Fiihrungskrifte liebge-
wonnene Selbstbilder gegenseitig
bestdtigen. Daher sollte die Stér-
ken-Schwiéchen-Diagnose stets in
Bezug entweder zu wichtigen Para-
metern der Funktionsfdhigkeit ei-
nes Unternehmens oder zu den in
den Vorschritten herausgearbeite-
ten Chancen und Risiken vorge-
nommen werden.
Wir préferieren an dieser Stelle eine
intensive Auseinandersetzung mit den
eigenen Kernkompetenzen. Die Kern-
kompetenzanalyse (nach Hamel/Praha-
lad 1997) ist ein anspruchsvoller und tie-
fergehender Diagnoseschritt: Hier geht
es darum, den aktuellen und kiinftigen
Wurzeln des Erfolgs eines Unternehmens
auf den Grund zu gehen. Der Blick auf die
Kernkompetenzen zwingt die {ibliche
Fixierung der Betrachtung auf das aktuel-
le Produktportfolio aufzulésen und sich
auf den langerfristigen Aufbau von Wett-
bewerbsvorteilen zu konzentrieren. Die
Definition der Kernkompetenzen ist eine
strategische Schliisselstelle, da spiter
entwickelte Optionen dahingehend {iber-
priift werden, ob diese Optionen iiber
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«Wurzeln» im Unternehmen verfiigen
bzw. auf Kernkompetenzen basieren oder
nicht. Optionen, die zwar auf attraktiven
Chancen fussen, aber von der Ressourcen-
seite des Unternehmens tiber keine aus-
reichende Basis verfligen, werden selten
realisiert, es sei denn, man beginnt recht-
zeitig in den Aufbau der erforderlichen
Kompetenzen zu investieren.

Als Ergebnis des ersten Schrittes
sollte das System eine realistische Sicht
der wichtigsten Chancen und Bedrohun-
gen, mit denen man sich in Zukunft kon-
frontiert sieht, erarbeitet und ein ange-
messenes Bild von den intern zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen und Begren-
zungen vergemeinschaftet haben.

Mit anderen Worten: Der «case for
action» ist nach dieser Phase bei den
Schliisselpersonen innerlich verankert.
Nur wenn die Konsequenzen des Nicht-
handelns auch emotional bei den Ent-
scheidungstriagern verstanden werden,
ist das Unternehmen innerlich fahig, sich
mit alternativen Zukunftsstrategien zu be-
schéftigen. Das System ist optionsfihig,
das heisst in der Lage, alternative Identi-
tatsformen zu denken.

2. Entwicklung von

Strategieoptionen
Auf der Basis der vergemeinschafte-

ten Grundannahmen der ersten Phase

konnen alternative Optionen fiir die Zu-
kunft abgeleitet werden. Mit andern

Worten: es wird der aktuelle Unterneh-

menszustand unter «Optionsdruck» ge-

stellt. Dabei hilft die Ausgangsiiberle-
gung: Was passiert, wenn nichts passiert
bzw. welche Alternativen wéren denkbar?

Die zentralen Fragen in diesem Arbeits-

schritt sind:

____Welche alternativen Handlungs-
moglichkeiten haben wir mit vor-
handenen Kernkompetenzen ange-
sichts der voraussichtlichen Markt-
entwicklung?

_____ Welche neuen Kompetenzen miis-
sen aufgebaut werden, um vermu-
tete Ertragschancen konsequent zu
nutzen?

____Welche neuen Mirkte/Branchen
und Kundengruppen kénnen wir in
unsere Uberlegungen einbeziehen?

_____Wie konnen wir die Regeln unserer
Branche mitgestalten oder gar ver-
dndern?

In dieser Phase konnen verschiedene

strategische Konzeptionen die Kreativitét
anregen ohne allerdings zu sehr in eine

Modellgldubigkeit zu verfallen: «Don't

ignore what the model says! But don't
believe what the model says.»
Strategiekonzepte, die alternative

Optionen verdeutlichen helfen, sind die

PIMS-Studien, Produktlebenszyklen, Er-

fahrungskurve («Boston-Effekt»), Substitu-
tionskurve, doppelte S-Kurve von Charles

Handy, das Porter-Modell oder die Kern-

kompetenzperspektiven von Hamel und

Prahalad, um nur einige solcher Modelle

beispielhaft zu benennen.

Dieser Schritt ist dann erfolgreich,
wenn es gelingt, verschiedene mégliche
und ausreichend unterscheidbare strate-
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gische Optionen herauszuarbeiten. Denn
in dieser Phase liegt die Gefahr darin,
dass lediglich bereits vorgedachte Uber-
legungen in der Tradition inkrementaler
Spielart gebilindelt und quasi im nach-
hinein als Strategien erkldrt werden. Die
innovativen Chancen dieser Phase wer-
den vermutlich nur dann genutzt, wenn
in der Phase 1 ein radikales intellektuel-
les und emotionales Hinterfragen der
Grundannahmen erfolgt ist.

3. Auswahl und Bewertung
von Strategieoptionen

Diese unterscheidbaren Optionen
werden im dritten inhaltlichen Schritt ab-
gewogen und bewertet. Welche der mog-
lichen Optionen soll vom Unternehmen
als geplante Strategie ausgewdhlt werden?

Auch hier konnen bewédhrte Kon-
zepte und Instrumente den Auswahlpro-
zess unterstiitzen. Wir arbeiten bei die-
sem Schritt gerne mit den Konzepten der
Ansoff-Matrix, der Portfoliomethode, der
Nutzwertanalyse, mit Sensitivititsiiber-
priifungen und Wirtschaftlichkeitsrech-
nungen.

Jenseits dieser bekannten Verfahren
zur Unterstiitzung der Entscheidungsfin-
dung in grundlegenden Strategiefragen
kommt es letztlich doch darauf an, einen
zugkraftigen Wurf seiner kiinftigen Iden-
titdt zu wagen, der nachhaltig und auf
breiter Basis die Krédfte im Unternehmen
zu mobilisieren vermag. Woher kommt
die tiefere Energie, die das Management
in seinen diesbeziiglichen Entscheidun-
gen antreibt? Ist es der bisherige Erfolg?
Sind es von Ehrgeiz getriebene personli-
che Grossenvorstellungen, oder gilt es
primér die tonangebenden Analysten des
Kapitalmarktes zu beeindrucken? Ist es
der sichtbar gewordene Vorsprung der
Mitbewerber oder die Ertragserwartung
der Shareholder? Wirklich mobilisierend
im Sinne einer tragfihigen Sinnstiftung
wirkt wohl nur, wenn es gelingt, eigene
Vorstellungen zu entwickeln, wie man
kiinftige Kundenbediirfnisse erfiillen
mochte, fiir die es sich lohnt, ausserge-
wohnliche Anstrengungen auf sich zu

nehmen. Auf ldngere Sicht ldsst sich der
Unternehmenswert wohl nicht allein da-
durch steigern, dass man noch schneller,
noch grosser und profitabler werden will.
«Zwar ist das Streben nach Wachstum ein
Bestandteil fast jeder strategischen In-
tention, aber die wirkliche, emotional ge-
tragene Motivation entsteht erst dann,
wenn ein Unternehmen artikulieren
kann, auf was es hinwédchst» (G. Hamel,
C.K. Prahalad 1997, S.214).

Bei der Auswahl und Festlegung der
zentralen Merkmale der kiinftigen Identi-
tit konnen folgende strategische Leitfra-
gen Orientierung verschaffen:
_____Welche Optionen basieren auf un-
seren Kernkompetenzen bzw. er-
moglichen uns die weitere Entwick-
lung von zukiinftigen Kernkompe-
tenzen?

Durch welche Option werden die
vergemeinschafteten Chancen opti-
mal genutzt und die Risikopoten-
tiale berticksichtigt?
____ _Konnen mit diesen Optionen die
zentralen Entwicklungen der Bran-
che beeinflusst und verdndert wer-
den?
____ Welcher unserer Optionen wohnt
eine tiefere Attraktion zur Mobili-
sierung eines «strategic intent»
inne?
In welchem Ausmasse sind die Op-
tionen geneigt, die Grundpramis-
sen und Unternehmensziele (meist
als betriebswirtschaftliche Uberle-
bensparameter vom Eigentiimer
vorgegeben) zu erfiillen?
Handelt es sich um ausreichend ro-
buste Optionen? «Robuste» strate-
gische Festlegungen sind jene, die
fir ganz unterschiedliche Zu-
kunftsszenarien, deren mogliche
Plausibilitdt tiberpriift wurde, Sinn
machen.
Diese Leitfragen und Hilfsmittel sollen
jedoch nicht den Blick dafiir verstellen,
dass insbesondere in dieser Phase nicht
immer rationale sondern h&ufig auch
ganz andere Entscheidungsmuster (wie
Macht, Einfluss, Ressourcenzugang etc.)
den Entscheidungsprozess mitbeeinflus-

sen. In dieser Phase ist es daher beson-
ders wichtig, die bisherigen strategischen
Entscheidungsmuster einer Organisation
sichtbar und dadurch verstehbar zu ma-
chen. Nur so kann der Gefahr vorgebeugt
werden, dass ein aufwendiges akademi-
sches Entscheidungsspiel betrieben wird,
das in der Unternehmenspraxis spéter un-
terlaufen bzw. ganz anders gelebt wird.

4. Unternehmensziele definieren

Diese Phase kann mit einem Identi-
tatsentwurf eines eigenen Zukunftsbildes
unterlegt werden, der die zentralen Iden-
titatsfragen des Unternehmens beant-
wortet:

_____«Inwhat business are we really in?»
_____ Welches Kundenproblem wollen

wir 16sen?

Vor diesem Hintergrund werden die aus-
gewdhlten Optionen zu Grundstrategien
(Produkt/Marktkombinationen und Ziel-
gruppenfestlegungen) verfeinert, die ent-
sprechend quantifiziert — beispielsweise
durch Messgrossen wie Umsatzziele,
Marktanteile, Renditen etc. — Orientie-
rungsfunktionen bekommen.

Manchmal kann es sinnvoll sein,
diese Phase mit der Formulierung eines
Leitbildes abzurunden. Im Leitbild ist
«die Strategie auf den Punkt gebracht»,
indem es einen Orientierungsradar fiir
die Kommunikation nach Innen (zu den
Mitarbeitern) und nach Aussen (zu den

«Das Leitbild bietet
einen Orientierungs-
radar fiir die Kommu-
nikation nach Innen
und nach Aussen.»
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wichtigsten Systemumwelten z.B. zu den
Kunden, zu Partnern etc.) bietet. Das Leit-
bild hilt die Ergebnisse des Strategiepro-
zesses und die zentralen Identitdtsaussa-
gen fest, wie sie aus den Entscheidungen
tber die grundlegenden strategischen
Festlegungen ableitbar sind. Das Leitbild
als Ergebnis eines solchen Identitits-
tiberpriifungs- und -findungsprozesses
prézisiert eine Reihe von Entscheidungs-
pramissen, die dem Verdnderungspro-
zess einer Organisation die Richtung ge-
ben und damit gleichzeitig die Mess-
latten fiir den Erfolg der eingeleiteten
Massnahmen abgeben.

5. Fiihrungs- und Steuerungs-
konzeption iliberpriifen und
adaptieren

Hier gilt es die bisherige Praxis je-
ner Aufgabenfelder zu {iiberpriifen, die
das konkrete Uberleben des Unterneh-
mens sicherstellen. Dabei geht es etwa
um folgende Fragestellungen:
____ Ist das Unternehmen ausreichend
auf die Erfordernisse des Marktes
ausgerichtet (Qualitat des Marke-
tings)? Verlangt die gefundene Stra-
tegie eine grundlegende Weiterent-
wicklung des bisherigen Marketing-
konzeptes?
Sind die fiir die Strategieumsetzung
erforderlichen Ressourcen mobili-
sierbar (Ressourcenmanagement)?

«Neues ‘Vermogen’
entsteht durch den
aussergewohnlichen
Dehnungseffekt,

der mit attraktiven
Zukunftsperspektiven
verbunden ist.»
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__ Verfiigt das Unternehmen tiiber ge-
eignete Organisationsformen fiir
eine bedarfsgerechte Leistungser-
bringung (Organisationsentwick-
lung)? Welche Verinderungspro-
jekte gilt es einzuleiten?

Ist fiir die Leistungsfihigkeit und
Leistungsbereitschaft der Mitarbei-
ter vorgesorgt (Personalmanage-
ment)? Welches Kompetenzportfo-
lio ergibt sich aus den kiinftig erfor-
derlichen Kernkompetenzen?
Welche Form des Wissensmanage-
ments kann diesen Kompetenzauf-
bau systematisch beférdern?
__Verfiigt das Unternehmen {iber
Controllingsysteme, die eine reali-
tatsgerechte, zeitaktuelle Selbstbe-
schreibung ermoglichen, um allen
Verantwortlichen Steuerungsmog-
lichkeiten an die Hand zu geben,
die sie selbst beeinflussen kénnen?
Ist die Qualitédt der Fiihrungsperso-
nen und -systeme geeignet, die
Herausforderungen, die sich aus
der strategischen Ausgangsanalyse
abzeichnen, zu bewiltigen?

Auf der Basis dieser Fragen gilt es, die
Fithrungs- und Steuerungskonzeption
des Unternehmens anzupassen. Wichtig
ist es, die gewdhlten Fiihrungsinstru-
mente (EFQM, value based management,
balanced scorecard etc.) lebendig und
flexibel genug zu halten, damit sie die
strategischen Impulse ins operative Ge-
schehen transformieren konnen.

6. Kompetenz- und
Ressourcenentwicklung planen
Jeder wirksame Strategieentwick-
lungsprozess verknappt in der Gegen-
wart die Ressourcen zugunsten einer an-
strebenswerten Zukunft. Diese Verknap-
pung ist wohl zu dosieren. Uberspannt
man den Bogen, verfliichtigt sich das Ge-
fithl der Machbarkeit und die lethargi-
sche Fortsetzung des Gewohnten ist
wahrscheinlich. Verzichtet man auf ehr-
geizige Ziele, unterbleibt die mdgliche
Freisetzung von fiir unwahrscheinlich
gehaltenen Energien. Wirklich neues «Ver-

mogen» (in seinem vielfachen Wortsinn)

entsteht durch den aussergewohnlichen

Dehnungseffekt, der mit attraktiven Zu-

kunftsperspektiven verbunden ist.

Die zentralen Fragen in diesem Ar-
beitsschritt sind:

_ In welchem Ausmass werden die
Ressourcen durch die neue strategi-
sche Ausrichtung belastet? Welches
sind die kritischen, limitierenden
Ressourcen?

__ Mit welchen neuen und zusitzli-
chen Risiken muss das Unterneh-
men rechnen?

____Welche zuséitzlichen Ressourcen
sind fiir die Strategieumsetzung er-
forderlich?

__ Wie miissen die vorhandenen Res-
sourcen gebiindelt oder neu verteilt
werden, um die fiir die Strategie-
umsetzung erforderlichen Kompe-
tenzen zu entwickeln?

Denkbare Instrumente fiir diesen Ar-

beitsschritt sind beispielsweise eine Ziel-

Ressourcenmatrix, Machbarkeitsstudien

etc.

7. Umsetzung planen
und liberwachen

Aus den Grundstrategien und den
Verdnderungen bei den Fiihrungs- und
Steuerungssystemen werden strategie-
umsetzende Massnahmenpakete ge-
schniirt. Solche Massnahmenbiindel zur
Umsteuerung des operativen Geschiftes
koénnen beispielhaft Reorganisationskon-
zepte, Investitionsmassnahmen, Marke-
tingaktivititen, Personalmanagement-
und Personalentwicklungspakete, spezi-
fische Investitionen ins Wissensmanage-
ment etc. sein.

Feedbacksysteme helfen, zu iiber-
priifen, ob die durch die Strategie ange-
stossenen Aktivitdten tatsdchlich auch
die gewtinschten Effekte erzielen. Strate-
gisches Controlling dient dazu, moglichst
zeitnah die Entwicklungen zu beobach-
ten, um aus den Beobachtungen weitere
Schliisse ziehen zu konnen (etwa durch
Massnahmenkorrekturen oder durch In-
tensivierung von einzelnen Aktivitdten).
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Schluss-
betrachtung

n der von Charles Handy aufge-
zeigten Paradoxie, dass gerade den
Erfolgsrezepten der Vergangenheit
der Keim fiir das Scheitern in der
Zukunft innewohnt, liegt der tiefe-
re Existenzgrund fiir den in diesem Arti-
kel dargestellten Managementprozess.
Da sowohl die Erfahrungen der Vergan-
genheit als auch die Einschdtzung der
kiinftigen Entwicklungen fiir die strategi-
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