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1. Zum begrifflichen Verstindnis
einer Unternehmensstrategie

Strategie als Paradoxie zwischen
Verantwortung fiir die Zukunft

bei gleichzeitiger Unkalkulierbarkeit
der Zukunft

Moderne Unternehmen sind dadurch geprigt, dass die Komple-
xitdt und Dynamik im wirtschaftlichen Umfeld die individuellen
Wahrnehmungs- und Entscheidungskapazititen einzelner Fiih-
rungskrifte oft iiberfordern.

Dies gilt in besonderem Ausmaf3e fiir alle Entscheidungs-
fragen, die mit der Zukunft des Unternehmens verbunden sind.
Denn hier ist das Management unweigerlich mit der Paradoxie
konfrontiert, das Unternehmen, fiir das man Verantwortung hat,
moglichst erfolgreich auf die Zukunft auszurichten, obwohl die
fir das Unternehmen relevanten Entwicklungen unsicher und
nicht berechenbar sind. Fiir Fithrungskrifte ergibt sich daraus
die Herausforderung, mit einer Paradoxie des Wechselspiels von
Zukunftsverantwortung bei gleichzeitiger Unkalkulierbarkeit des
Marktumfeldes einen Umgang finden zu miissen.

Das Wesen einer solchen Paradoxie besteht nun bekannterma-
Ben darin, dass dieser Widerspruch unternehmerischen Handelns
grundsitzlich nicht auflosbar ist. Die Funktion von Strategie be-
steht u.a. also darin, einen klugen Umgang mit dieser konstituti-
ven Paradoxie zu finden.
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Verantwortung
fur die Zukunft

Unkalkulierbarkeit
der Zukunft

Abb.1: Die Paradoxie des Wechselspiels von Zukunftsverantwortung
und Unkalkulierbarkeit der Zukunft

Kernaspekte einer Unternehmensstrategie

Trotz oder vielleicht gerade wegen der groflen Popularitit dieses
Begriffs und seiner breiten Anwendung sowohl in der Unterneh-
menspraxis als auch in der Managementliteratur hat sich bis heute
keine allgemeinverbindliche Definition von »Strategie« durchge-
setzt. Dennoch lassen sich fiir uns einige Aspekte erkennen, die
als ein gemeinsamer Nenner des Verstindnisses von Strategie be-
trachtet werden kénnen (vgl. dazu auch die Uberlegungen von
Glatzel/Wimmer 2009, S. 194 f.):

Strategie befasst sich mit iiberlebensrelevanten
Fragestellungen

Als »strategisch« werden oft solche Themen bezeichnet, die fiir die
Entwicklung des Unternehmens von besonderer Relevanz sind.
Damit dieser Aspekt nicht zu unscharf bleibt und zu einer infla-
tiondren Verwendung in der Anwendung fiihrt, schligt Nicolai
(2000, S. 54 f.) fiinf Leitunterscheidungen fiir das »Strategische«
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vor, die uns fiir eine Schirfung dieses Relevanzkriteriums hilfreich
scheinen: Fir ihn sind strategische Entscheidungen langfristig
(und nicht kurzfristig), sie sind folgenreich (und nicht beliebig),
sie betreffen mehrere Funktionen (und sind nicht spezifisch) und
sind komplex (also nicht trivial). Peter Drucker (1986) bringt die-
sen Kerngedanken der Relevanz strategischer Themenstellungen
in seiner unvergleichlich pragnanten Art auf den Punkt, indem er
die Frage stellt: »Tun wir die richtigen Dinge?«

Strategie definiert ein Set an geschiftspolitischen
Primissen

Die Strategie eines Unternehmens besteht aus Festlegungen, die
den alltidglichen operativen Entscheidungen einer Organisation
einen Orientierungsrahmen geben (Luhmann 2000, S. 222f.).
Diese strategischen Entscheidungsprimissen legen den Spiel-
raum fest, innerhalb dessen die Mitglieder und Subsysteme frei
entschieden konnen. Luhmann benennt diese strategischen Ent-
scheidungspramissen »Programme«. Durch ein solches Set an
geschiftspolitischen Programmen wird in sachlicher Hinsicht die
programmatische Positionierung der Organisation vorgenom-
men: Wozu gibt es uns als Organisation? Mit welchen Aufgaben
beschiftigen wir uns? Was ist unsere kiinftige Ausrichtung, die
wir anstreben?

Strategie schafft die Orientierung fiir eine
wiinschenswerte Zukunft

Strategie hat die Funktion, eine Organisation in die Lage zu ver-
setzen, die eigenen Festlegungen aus der Vergangenheit zu rela-
tivieren. Es wird das Zukunftsbild einer Welt geschaffen, in der
sich das Unternehmen in fiinf oder zehn Jahren bewihren soll.
Strategie 16st so die Organisation von den Mustern der Vergangen-
heit und von den aktuellen Tagesproblemen. Die Vergangenheit
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verliert ihre prigende Kraft, in dem die Orientierung an einer
winschenswerten Zukunft in den Vordergrund tritt. Kiinftige
Handlungsmoglichkeiten werden aufgezeigt und so eine die Kom-
plexitit reduzierende Orientierung auf die Zukunft konstruiert.

Strategie markiert einen Unterschied

Neben der Zukunftsorientierung steht die Unterscheidung des
Unternehmens von anderen Marktteilnehmern. Die Beschiftigung
mit der Strategie eines Unternehmens stellt immer auch die Frage,
wie eingefahrene Wege und Muster auch anders betrieben werden
konnten — anders als es das Unternehmen bisher gemacht hat
oder anders als dies die Konkurrenten des Unternehmens prakti-
zieren. Eine strategische Organisation stellt so die eingefahrenen
Routinen und liebgewordenen Erfolgsmuster der Vergangenheit in
Frage (Baecker 2003, S. 177). Oder wie es Michael Porter (1996)
prignant auf den Punkt bringt: »Strategie ist der Unterschied«.

Strategie als Auseinandersetzung mit seiner Umwelt

Jede Organisation entwickelt in ihrer Geschichte ihre eigenen Rou-
tinen und neigt dazu, sich gegeniiber der Umwelt und deren neuen
Impulsen ein Stiick zu immunisieren. In der Kommunikation tiber
die Strategie muss die Organisation den vertrauten Schutzpanzer
dieser eingetibten Gewohnheiten und Interpretationsmuster ab-
legen. Denn eine Strategie ldsst sich ohne Bezug zu der Umwelt
und deren Veranderungen nicht erfolgreich entwickeln. Die grund-
legenden Pramissen des eigenen Geschiftes und die Wahrnehmung
der Umwelt miissen hinterfragt und zur Disposition gestellt wer-
den. Die Leistung eines Strategieprozesses besteht daher auch da-
rin, die unternehmerischen Festlegungen der Vergangenheit vor
dem Hintergrund der aktuellen Markt- und Umweltentwicklungen
kritisch zu reflektieren und gegebenenfalls neu zu erfinden.
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Strategie ist eine Kernaufgabe von Fiihrung

Die im Zuge einer Strategiediskussion bewusste Beschéftigung mit
den Chancen und Bedrohungen einer ungewissen Zukunft und
der eigenen Uberlebensfihigkeit ist eine Kernaufgabe der Fiih-
rung einer Organisation. Zur Sicherstellung der Zukunfts- und
Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens ist daher eine effektive
Wahrnehmung dieser Fithrungsaufgabe unverzichtbar.
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Die heutigen Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Uber-
leben am Markt sind stindig in Bewegung. Unternehmen miis-
sen ihr Uberleben in einem Umfeld sichern, das nicht mehr
wirklich durchschaubar ist. Sie miissen sich an einer Zukunft
orientieren, die ungewiss ist und bleibt. Unter solchen Be-
dingungen ist eine erfolgreiche Vergangenheit kein Garant fiir
das zukiinftige Uberleben. Im Gegenteil: Je grofer der eigene
unternehmerische Erfolg in der Vergangenheit, desto schwie-
riger wird es, seine immunisierende Kraft zu iiberwinden.
Wir gehen bei unseren Uberlegungen davon aus, dass es in der
Frage der Zukunftsorientierung von Organisationen nicht die ein-
zig ideale Methode gibt. Jedes Unternehmen hat im Verlauf seiner
Geschichte seine eigene Art entwickelt, sich mit Zukunftsfragen
auseinanderzusetzen.

Wir haben nach tiefer liegenden Entscheidungsstrukturen ge-
sucht, mit denen ein Unternehmen seine Identitit schafft. Dabei
haben wir ganz unterschiedliche Muster gefunden, wie ein Un-
ternehmen die wichtigsten Weichen fiir seine Existenz und sein
Uberleben in der Zukunft stellt.

In diesem Sinne kann man zum einen implizite von expliziten
Formen der Strategieentwicklung unterscheiden. Beantwortet die
Organisation Fragen der Zukunftsbewiltigung eher auf implizite
Weise oder bezeichnet sie ihre Entscheidungsprozesse ausdriick-
lich als Strategieentwicklung?

Zum andern spielt es eine Rolle, wo und durch wen diese
grundlegenden Zukunftsfragen entschieden werden. Geschieht
dies durch den Unternehmer oder durch Strategieexperten, die
sich selbst gleichsam auf8erhalb der Organisation wihnen? Oder
wird Strategieentwicklung als integrierter Teil der Unterneh-
mensentwicklung betrachtet?
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Setzt man diese beiden Grundunterscheidungen in einer Mat-
rix miteinander in Beziehung, so kann man die vier Spielarten der
Strategieentwicklung definieren, die jeweils spezifische Vor- und
Nachteile fiir die Zukunftsbewiltigung aufweisen.

Wo und durch wen Implizit Explizit

findet Strategie-

entwicklung statt?

AuBerhalb des Intuitive Expertenorientierte
Managementsystems: ~ Entscheidungen Strategie

»Strategie ist

Chefsache«

Innerhalb des Evolutionére oder Systemische
Managementsystems:  zuféllige Strategien Strategieentwicklung
»Strategie ist Verant- als gemeinschaftliche
wortung des Fuhrungsleistung
Fiihrungssystems«

Abb. 2: Spielarten der Strategieentwicklung

Intuitive Entscheidungen

Das erste und in der Praxis bedeutsame Muster der Strategie-
findung ist durch intuitive Entscheidungen einer oder weniger
Schliisselpersonen, gleichsam »aus dem Bauch heraus«, geprigt.
Aus der intimen Kenntnis des jeweiligen Geschifts und durch in-
tensive Kontakte zu den Kunden und zum Marktgeschehen ent-
steht ein »unternehmerisches Gespiir«, ein implizites Wissen, mit
dem hiufig weitreichende Entscheidungen fiir das Unternehmen
getroffen werden. Nichtbeteiligte staunen oft tiber die Treffsicher-
heit und den Weitblick, der vielfach solchen scheinbar einsamen
Entscheidungen zugrunde liegt.
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Bei dieser Variante findet kein expliziter strategischer Dialog
im Unternehmen statt. Die Unternehmensspitze hat die Verant-
wortung fur die Zukunft geradezu monopolisiert. Das Mittelma-
nagement agiert dabei in erster Linie als Vermittler der strategi-
schen Entscheidungen des Spitzenmanagers, der hiufig auch zu
den Eigentiimern gehort.

Pionierunternehmen und Familienbetriebe sind Organisati-
onstypen, in denen die Spielart der intuitiven Strategiefindung
hiufig zu beobachten ist.

Expertenorientierte Strategieentwicklung

Der expertenorientierte Strategieansatz ist durch ausdriickliches
Delegieren wesentlicher Aspekte des strategischen Suchprozes-
ses an interne Stibe und/oder externe Berater geprigt. Ergebnis
dieser Prozesse ist meist ein ausgefeiltes »Papier«, das dem Top-
management als Hilfe zur Auswahl zwischen genau ausgearbei-
teten Optionen dient. Dieses Grundmuster unternehmerischer
Zukunftsbewiltigung stiitzt sich auf zwei problematische Basis-
annahmen: Geht man nur »richtig« vor, dann kann man sich auch
das erforderliche Wissen und die notwendigen Informationen fiir
Strategieentscheidungen beschaffen; zudem folgt das Markt- und
Wettbewerbsgeschehen erkennbaren Gesetzmifligkeiten, die er-
lauben, kiinftige Entwicklungen richtig einzuschitzen. Beide
Grundannahmen suggerieren Sicherheiten und zielen damit am
Grundproblem, das ein Unternehmen im Umgang mit Zukunft
zu 16sen hat, vorbei.

Die expertenorientierten Ansitze unterstiitzen unterneh-
mensintern die ohnehin vorhandene Neigung der Linienver-
antwortlichen, sich auf die Erfordernisse des Tagesgeschifts zu
konzentrieren und auf eine eigene, intensive Auseinandersetzung
mit der Unternehmenszukunft zu verzichten. Mit anderen Wor-
ten: Eine Kernaufgabe von Fithrung — die Beschiftigung mit den
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Chancen und Bedrohungen einer ungewissen Zukunft und mit
der eigenen Uberlebensfihigkeit — wird an interne oder externe
Experten delegiert.

Evolutiondre oder zufillige Strategien

Im Unterschied zu den beiden vorherigen Varianten werden hier
strategische Festlegungen nicht von der Unternehmensspitze allein
getroffen. Diese entstehen mehr oder weniger zufillig in einem
freien Spiel der Krifte auf verschiedenen Ebenen einer Organi-
sation. Autonome Organisationseinheiten greifen ohne explizite
strategische Steuerung die zufillig sich ergebenden Marktchancen
auf. Das Topmanagement unterstiitzt allenfalls die Initiativen ein-
zelner Unternehmenseinheiten und biindelt die sich evolutionir
durchsetzenden Erfolgsmuster der Teilsysteme. Hiufig werden
diese Erfolgsmuster im Nachhinein als gewollte Strategie inter-
pretiert und umgedeutet.

Die Verfechter dieser in der Praxis recht hdufigen Spielart ver-
trauen auf die eingebaute evolutiondre Anpassungsfihigkeit des
Unternehmens. Wenn man den marktnahen Einheiten die unter-
nehmerische Moglichkeit lasst, die oft unvermutet auftauchen-
den Chancen eigenverantwortlich zu nutzen, dann bietet dieses
dezentrale Mitschwingen mit den ohnehin nicht vorhersehbaren
Marktentwicklungen die beste Gewihr fiir ein Uberleben in der
Zukunft.

Systemische Strategieentwicklung

Diese vierte Spielart der Zukunftsbewiltigung ist jiingeren Datums
und eine Reaktion auf die einschneidenden Veridnderungen, mit
denen Unternehmen seit den spiten Achtzigerjahren immer hiu-
figer konfrontiert sind (beispielhaft seien hier nur die plotzlichen
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Briiche bislang scheinbar stabiler Marktkonstellationen und die
Technologieschiibe genannt). Vor diesem Hintergrund ist zu ver-
stehen, dass sich in Unternehmen neue Formen der Strategieent-
wicklung herauskristallisieren, die auf diese verdnderten Gegeben-
heiten unternehmensintern wie auch in den relevanten Umwelten
zu antworten versuchen.

Wir nennen diese neuen Form der Unsicherheitsbewiltigung
»systemische Strategieentwicklung«; systemisch deshalb, weil da-
mit eine gezielt zu entwickelnde Fahigkeit des Unternehmens als
System (organizational capability) gemeint ist.

Strategieentwicklung wird von den Entscheidungstrigern ge-
meinschaftlich und zusitzlich zu ihrer operativen Verantwortung
betrieben. Das heifdt, das Fithrungsteam (erginzt um wichtige
Schliisselpersonen aus der Organisation oder von auflen) muss
sich ausreichend Zeit fiir Klausuren, Projektarbeit und anderes
reservieren, um diesen gemeinsamen Reflexions- und Entschei-
dungsprozess in einem tiberschaubaren Zeitraum zu bewiltigen.
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3. Sorgfiltige Planung der Reise

Schon bei den ersten Uberlegungen, die Strategiearbeit im Unter-
nehmen zu intensivieren oder neu aufzustellen, werden wichtige
Weichen fiir den spéteren Erfolg der Strategie gestellt. Daher lohnt
es sich, schon frith der organisationsspezifischen Verankerung
genauso viel Augenmerk zu widmen wie den inhaltlich-strategi-
schen Fragen. Friihzeitige Auseinandersetzung mit wichtigen vor-
bereitenden Schliisselfragen schafft die Voraussetzungen, damit
die Strategie das Unternehmen spiter voranbringt.

Warum iiberhaupt Strategie jetzt?

Die Fithrungskrifte eines Unternehmens sind fast immer in Zeit-
druck. Deshalb muss die Beschiftigung mit der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens gerade fiir diese zentralen Personen
einen Sinn ergeben. Nur dann kann die entsprechende interne
Energie fur den Prozess freigesetzt werden.

Deshalb ist die Auseinandersetzung mit dem Sinn und Zweck
der Strategiearbeit am Beginn eines Strategieprozesses von her-
ausragender Bedeutung. Die Forderung nach einer strategischen
Neuorientierung ist schnell erhoben, aber wenn die Verhiltnisse
in einem Unternehmen oder in einer Geschiftseinheit ohne er-
kennbare Gefahr fiir das wirtschaftliche Uberleben der Organisa-
tion und fiir die handelnden Personen bestehen bleiben kénnen,
ist die Prognose fiir den Erfolg des Strategieprozesses in der Regel
schlecht. Nur wenn die Unternehmensspitze den Prozess und die
Chance einer Neuorientierung innerlich mittrégt, wird die notwen-
dige Energie fiir die Strategieentwicklung und -umsetzung frei.

Die folgenden Fragen sollen helfen, den Blick fiir den Hand-
lungsbedarf zu schirfen:
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= Was passiert, wenn nichts passiert?

= Warum sind die Dinge noch immer so, wie sie sind — das heif3t:
Worin besteht der Sinn des Bestehenden?

= Gibt es eine »strategische Liicke« oder einen wirtschaftlichen
Korrekturbedarf fiir uns, der eine Neuorientierung notwendig
macht?

= Welche »Not« gilt es durch die Strategie zu wenden?

= Wer sind die Nutzniefler des Status quo — wer wire vermutlich
Nutznief8er einer Verdnderung?

= Sind sich Initiatoren und Betroffene in der Einschitzung einig,
dass man die Strategie wirklich braucht — oder gibt es Mei-
nungsunterschiede?

Die Ziele der strategischen Reise kldaren

Neben der Klarung der Motive der wichtigsten Verantwortungs-
trager ist eine Verstindigung iiber die zu erreichenden Ziele fiir
die konkrete inhaltliche und organisatorische Planung des Stra-
tegieprozesses substanziell. Denn davon auszugehen, dass alle Be-
teiligten dieselben Erwartungen an die Strategiediskussion haben,
wire reichlich naiv. Daher empfiehlt es sich, vorab die Zielsetzun-
gen zu kldren.
Dabei helfen die folgenden Fragen, um die Erwartungen an
den bevorstehenden Strategieprozess zu kldren:
= Welches konkrete Ergebnis soll der Strategieprozess haben?
= Was wire dabei ein gutes und was ein schlechtes Ergebnis?
=  Woran wollen Sie den Erfolg dieses Strategieprozesses fest-
machen?
= Was wird nach dem Strategieprozess anders sein als heute?
= Was soll im Strategieprozess auf keinen Fall passieren?
= Haben die Fiithrungskrifte unterschiedliche Erwartungen? Wie
plausibel, realistisch und kompatibel sind diese Erwartungen
insgesamt? Gibt es Anzeichen fur verdeckte Erwartungen?





