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DER WEG ZUR STRATEGIE

Eine klug entwickelte, klar formulierte und konsequent umgesetzte Strategie ist die wichtigste
Voraussetzung fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg. Das Gleiche gilt aber auch fiir den Erfolg des
Einzelnen im Unternehmen. Fortsetzung des Beitrags ,,Den Kurs neu berechnen” aus Heft 03/2010.

TEXT

STEFAN OLDENBURG,
GESCHAFTSFUHREN-
DER GESELLSCHAFTER
HGVM HAMBURGER
GESELLSCHAFT FUR
VERANDERUNGS-
MANAGEMENT

Oldenburg@hamburger-
gesellschaft.de

42

B> Unsere heutige Wirtschaft ist
von einer immer héheren Domi-
nanz der Wissensarbeit gekenn-
zeichnet, die von hoch qualifizier-
ten Fachkriften geleistet wird.
Das bedeutet zugleich, dass der
Erfolg von Unternehmen immer
mehr davon abhingt, dass alle
Mitarbeitenden die strategische
Ausrichtung ihres Unternehmens
kennen und verstehen und dass
sie einen Beitrag zur Umsetzung
dieser Strategie leisten. Es geniigt
allerdings nicht, dies zu fordern.
Die Mitarbeitenden miissen auch
in die Lage versetzt werden, ih-
ren Beitrag leisten zu konnen
— und sie miissen wesentliche
Informationen liefern, ohne die
eine sinnvolle Strategie gar nicht
formuliert werden kann.

GEMEINSAMER WEG

Das heifdt im Klartext: Die Zei-
ten, in denen Strategie-Arbeit
als Chefsache definiert werden
konnte, gehen unweigerlich
ihrem Ende entgegen. Die Unter-
nehmensleitung ist oft zu weit
weg von den Kunden, zu weit
weg vom Produkt und zu weit
weg von den erfolgsrelevanten
Prozessen. Die klassische Top-
down-Logik muss deshalb um
eine Bottom-up-Logik ergianzt
werden — eine auflerordentlich
wichtige Aufgabe fir die interne
Kommunikation. Zugespitzt
kann man sagen: Zeitgemifse
Strategie-Entwicklung ist vor
allem eine Kommunikations-
leistung. Dabei kommt es nicht
nur auf den richtigen Informa-

tionsaustausch an, es geht auch
darum, ein gemeinschaftliches
Bewusstsein zu schaffen, das
sich in dem Satz ausdriickt: ,, Wir
sind auf einem Weg — und zwar
alle zusammen.“

VIER PHASEN

Wie entsteht nun eine nachhaltig
wirksame Unternehmensstrate-
gie? Vier Phasen lassen sich unter-
scheiden (siehe Grafik Seite 43):

e die Situationsanalyse

e die Profilbildung

¢ der Zukunftsentwurf und
e die Handlungsplanung

Jede dieser Phasen umfasst vier
Arbeitsschritte. Insgesamt sind
also 16 Arbeitsschritte zu ab-
solvieren, um eine passgenaue
Strategie zu entwickeln und die
Umsetzung vorzubereiten.

Die erste Phase, die Situa-
tionsanalyse, folgt der Leitfrage:
»Welche inneren und dufleren
Faktoren kennzeichnen unsere
Ausgangssituation?“ Wer den
Weg in die Zukunft bestim-
men will, muss sich zunichst
vergewissern, von wo aus er
startet. Nach der Fixierung des
Geschaftsmodells und des Leit-
bilds des Unternehmens geht es
hier im Schwerpunkt darum, die
Starken und Schwichen des Un-
ternehmens zu erfassen sowie die
Chancen und Risiken der Mark-
te, mit denen das Unternehmen
verbunden ist, herauszufinden.
Dieses Vorgehen ist allgemein als
SWOT-Analyse bekannt.

In welchen Bereichen die Star-
ken und Schwichen, Chancen
und Risiken zu suchen sind,
zeigt das Pentavalor-Unterneh-
menswert-Modell, das in Heft
03/2010 vorgestellt wurde. Star-
ken und Schwichen koénnen in
den Kundenverbindungen und
in der Akquisition liegen, in den
Produkten und in der Innova-
tion, im Zugriff auf materielle
Ressourcen, im Mitarbeiter-
stamm, im inneren Geflige und
in der Kultur des Unternehmens.
Chancen und Risiken ergeben
sich aus dem Absatzmarkt, dem
Beschaffungsmarkt, den Finanz-
und Infrastrukturmirkten, dem
Personalmarkt sowie dem gesell-
schaftlichen Umfeld. Allerdings
geniigt es nicht, diese Felder
einzeln zu analysieren. Entschei-
dend ist die Verknipfung der
gewonnenen Informationen,
zum Beispiel mit Hilfe der Frage:
»Wie helfen uns unsere Starken,
die Chancen eines Marktes zu
nutzen?“ oder: ,, Wie hindern uns
unsere Schwichen, den Risiken
eines Marktes zu begegnen?

UNVERWECHSELBARKEIT

Die zweite Phase, die Profilbil-
dung, holt nun den Wettbewerb
auf die Biihne. Die Leitfrage lau-
tet: ,, Was ist das Unverwechsel-
bare unseres Unternehmens und
wie konnen wir uns damit posi-
tionieren?“ Es genligt ja nicht,
tiber eine Vielzahl von Stirken zu
verfugen, wenn man — selbstkri-
tisch — zugleich feststellen muss,
dass die Hauptwettbewerber
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auch nicht schlechter oder viel-
leicht sogar noch besser sind. In
dieser Station geht es also darum,
die Sonderstellungsmerkmale des
Unternehmens herauszuarbeiten
und die dazu passenden Bedarfe
im relevanten Markt zu identifi-
zieren. Die Fokussierung auf die
besonders attraktiven Marktbe-
darfe, fur die man die richtige
und vor allem unverwechselbare
Starken-Ausstattung hat, ergibt
sodann ein konturiertes Profil,
mit dem sich das Unternehmen
im Markt positionieren kann.

ENTWICKLUNGSOPTIONEN

Waren die beiden ersten Phasen
vor allem analytisch geprigt, so
ist in der dritten Phase, dem Zu-
kunftsentwurf, ein gutes Trendge-
spur iiberaus hilfreich. Hier sind
niamlich zunichst die Faktoren zu
benennen, die aller Voraussicht
nach die kiinftige Entwicklung
in den fir das Unternehmen re-
levanten Umwelten bestimmen
werden. Daran schliefSt sich

das Aufstellen von Hypothesen
uber die Entwicklungslinien und
Trendverldufe an. Aus der Ver-
kniipfung der Entwicklungslinien
verschiedener Zukunftsfaktoren
werden sodann Szenarien gebil-
det, die insgesamt einen Options-
raum fir die weitere Entwicklung
des Unternehmens darstellen. Die
Leitfrage der dritten Phase lau-
tet deshalb: ,,Mit welchen Ent-
wicklungen miissen wir rechnen
und welche Handlungsoptionen
stehen uns zur Verfiigung?“ Der
Optionsraum wird typischerwei-
se durch ein Best-Case-Szenario
auf der einen und ein Worst-
Case-Szenario auf der anderen
Seite begrenzt, zwischen denen
weitere, unterschiedlich realisti-
sche Szenarien angesiedelt sind.
AbschliefSend wird eines der Sze-
narien als Grundlage fiir das stra-
tegische Handeln ausgewihlt und
der angestrebte Entwicklungspfad
des Unternehmens beschrieben.
In der vierten und letzten
Phase des Strategie-Prozesses, der

, Die Zeiten, in denen Stra-
tegie-Arbeit als Chefsache
definiert werden konnte, gehen

ihrem Ende entgegen.

Handlungsplanung, gilt es, die
Umsetzung der Strategie vorzu-
bereiten. DemgemifS lautet die
Leitfrage: ,,Welche strategischen
Maflnahmen wollen wir umset-
zen und wer iibernimmt welche
Verantwortung?“ Hierzu sind zu-
nachst einmal die erforderlichen
Maflnahmen aus der Strategie
abzuleiten und hinsichtlich ihrer
Prioritit einzustufen. Dabei ist
es Uberaus wichtig, sich auf eine
begrenzte Zahl von Mafinahmen
zu konzentrieren. Viele miihevoll
ausgearbeitete und wohl formu-
lierte Strategien scheitern in der
Praxis daran, dass zu vieles gleich-
zeitig bewegt werden soll und die
verantwortlichen Akteure des

STRATEGIEN ENTWICKELN UND UMSETZEN

ZUKUNFTSENTWURF

O Trendanalyse
Ziel: Klarheit tiber erfolgskritische
Zukunftsfaktoren gewinnen

@ Hypothesenbildung
Ziel: Annahmen {iber potenzielle
Trendverldufe sammeln und bewerten

@ Aufbau von Szenarien
Ziel: Den Optionsraum zwischen
Best Case und Worst Case erschlieBen

St < cnhar Entui okl pfad
Ziel: Den angestrebten Weg in die
Zukunft beschreiben

SITUATIONSANALYSE

© Pramissen
Ziel: Geschaftsmodell und Leitbild des
Unternehmens als Ausgangspunkt fixieren

@ Unternehmensanalyse
Ziel: Starken und Schwiéchen des
Unternehmens erfassen

© Marktanalyse
Ziel: Chancen und Risiken des
relevanten Marktes identifizieren

0 Verkniipfung der Analyse-Ergebni
Ziel: Erfolgskritische Aspekte
der Ist-Situation herausarbeiten

Quelle: Hamburger G haft fiir Verénderungs-M
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Strategie-Entwicklung.

SITUATIONSANALYSE
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Die zentralen Faktoren des
Unternehmenswertes bilden
den Fokus fiir alle Phasen der

PROFILBILDUNG

© Sonderstellungsmerkmale
Ziel: Das Unverwechselbare des
Unternehmens erkennen

O Bedarfsanalyse
Ziel: Die zu den Sonderstellungsmerkmalen
passenden Bedarfe im Markt identifizieren

© Konturiertes Profil
Ziel: Das Unternehmensprofil auf die Markt-
bedarfe ausrichten

© Positionierung

Strukturen Ziel: Das Unternehmen profilgerecht

2 %. Systeme Em 5 im relevanten Markt verankern
%3 Prozesse 5§
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2 S HANDLUNGSPLANUNG
Werte ® Ablei und Priorisi Lonl
MaBnahmen

Ziel: Die eigene Handlungskraft auf die
groRtmagliche Wirkung konzentrieren

@ Aufteilung der Ui [ g
Ziel: Durch ein klares Bekenntnis
die Voraussetzung fiir eine kraftvolle
Umsetzung schaffen

@ Zeit- und Ressourcenplanung
Ziel: Den Fahrplan fiir die Realisierung
der MaBnahmen aufstellen

@ Evaluationsplanung

Ziel: Die Uberpriifung des MaBnahmenerfolgs
vorbereiten
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Unternehmens, die ja auch noch
ein Tagesgeschift zu bewiltigen
haben, schlicht tiberfordert sind.
Das Resultat: Die verabschiedete
Strategie bleibt folgenlos, ein Pa-
piertiger. Erfolgversprechender ist
es, sich auf die wichtigsten Maf3-
nahmen zu beschrinken, hierfiir
klare Verantwortlichkeiten fest-
zulegen, ein Termingertst auf-
zustellen und den erforderlichen
Ressourceneinsatz gewissenhaft
zu planen. Der letzte der 16 Ar-
beitsschritte ist die Vorbereitung
der Evaluation. Will man Belie-
bigkeiten in der Erfolgstiberprii-
fung vermeiden, dann muss man
im Vorhinein festlegen, anhand
welcher Kriterien und Messgro-
Ben der Erfolg der umgesetzten
Strategie erkannt werden soll.

INDIVIDUELLE STRATEGIEN
Die hier beschriebene Vorge-
hensweise gilt nicht nur fiir die
Entwicklung von Unternehmens-
strategien, sondern auch fiir die
Erarbeitung unterschiedlichster
Teilstrategien: fur Geschiftsbe-
reiche und Business Units, fiir
Abteilungen, fiir Teams und
auch fiir Einzelpersonen. Neh-
men wir als Beispiel ein kleines
Team von Fachkriften, die in-
nerhalb des Unternehmens eine
klar umrissene, bedeutsame
Funktion erfiillen. Wie wiirden
die wichtigsten Arbeitsfragen
fur dieses Team lauten?

Situationsanalyse

»Mit welchen Vorleistungen an-
derer erbringen wir auf welche
Weise welche Leistungen fiir wel-
che (internen) Abnehmer? Was
konnen wir besonders gut, wo
sollten wir uns verbessern und
wo liegen unsere Leistungsgren-
zen? Welche Chancen haben wir,
unsere Funktion auszuweiten,
mindestens aber stabil zu halten,
und welche Risiken stehen dem
gegentiber?“

Profilbildung

»Worin liegt unsere Einzigar-
tigkeit und wie konnen wir die-
se erhalten? Welche Aufgaben
konnen nur wir erfiillen und wie
machen wir das unseren (inter-
nen) Abnehmern deutlich? Wie
richten wir uns noch besser auf
unsere Funktion aus und wie
positionieren wir uns damit im
Unternehmen?“

Zukunftsentwurf

»Welche Faktoren bestimmen
den kiunftigen Bedarf fiir unsere
Leistungen und wie werden sich
diese Faktoren voraussichtlich
entwickeln? Welche Zukunfts-
optionen ergeben sich daraus fir
uns und welchen Weg wollen wir
beschreiten?

Handlungsplanung

»Welche MafSnahmen miissen
wir ergreifen, um die gewihlte
Option zu realisieren? Wer macht
was bis wann mit welchen Mit-
teln? Wie tberpriifen wir den
Erfolg?“ Bei allen Strategien
fiir Teile von Unternehmen sind
zwei verschiedene Perspektiven
zu bericksichtigen: zum einen
die Wahrnehmung strategischer
Aufgaben fur die Gesamtorgani-
sation — oftmals nach aufSen ge-
richtet —, zum andern die Wahr-
nehmung der Eigeninteressen
innerhalb der Gesamtorganisa-
tion. Die vorstehend skizzierten
Fragen betreffen im Schwerpunkt
diese zweite Perspektive. Die erste
Perspektive konnte durchaus zu
anders lautenden Fragen fiihren.
Im Verhaltnis zueinander weisen
die beiden Perspektiven eine na-
turliche Spannung auf, die immer
wieder aufgelost werden muss —
eine besondere Herausforderung
fur die Leitungskraft.

RHYTHMISIERUNG

Die zu einer bestimmten Zeit ent-
wickelte Strategie hat natiirlich

keinen Ewigkeitswert. Insbeson-
dere in temporeichen Branchen
verandern sich die zugrunde lie-
genden Sachverhalte schneller,
als es einem lieb ist. Die Strategie
muss deshalb regelmifSig tiber-
prift und nachjustiert werden.
Unternehmen, die aktiv Strate-
gie-Arbeit betreiben, haben gute
Erfahrungen damit gemacht,
dass die verantwortlichen Perso-
nen sich zumindest einmal jahr-
lich intensiv ausschlieSlich mit
der Strategie beschiftigen. Das
kommt auch im Bild der Schleife
(Strategy Loop) zum Ausdruck.
Das Durchlaufen der vier Phasen
bedeutet, sich aus dem Fluss des
Tagesgeschifts herauszuheben,
aus einer Ubergeordneten Warte
auf dieses Geschift zu schauen
und dann wieder einzutauchen
— bis zur nidchsten Schleife. Diese
notwendige Rhythmik betrifft alle
Strategien, auch die fiir Unterneh-
mensteile und Individuen. Wenn
es zusitzlich gelingt, die laufenden
Verdnderungen auch zwischen
den Strategie-Terminen uber ge-
eignete Indikatoren zeitnah zu er-
fassen (Strategisches Monitoring)
und die Szenarien, Zukunftsop-
tionen und MafSnahmen entspre-
chend anzupassen, dann ist aus
strategischer Sicht viel getan fur
den Erfolg des Un-
ternehmens und
den Erfolg des
Einzelnen im Un-

ternehmen. @
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