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1. Einleitung

Stellen Sie sich vor, Sie erhalten einen Anruf vom Leiter eines Expeditionsteams.
Er hat gehort, dass Sie sehr erfahren in strategischer Beratung sind; und hdtte
gern ein paar Tipps von Ihnen. Sie stellen ihm flinf Fragen: Als Erstes wollen Sie
wissen, welche Vorstellungen er beziiglich der Zukunft seines Teams hat. Sie
erfahren, dass er es zum bekanntesten Expeditionsteam der Welt machen moch-
te. Die zweite Frage betrifft das innerhalb der ndchsten drei Jahre denkbar an-
spruchsvollste Ziel. Er nennt eine bedeutende Expedition in die Antarktis. Drit-
tens fragen Sie, ob die Mannschaft hierfiir bereits feststeht und welche Erfahrun-
gen und Kompetenzen die Teammitglieder mitbringen. Die Antwort lautet, dass
er ein hochspezialisiertes Team zusammengestellt hat. Viertens interessiert Sie,
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ob er sich mit den zu erwartenden Umweltbedingungen geniigend auseinander-
gesetzt hat. Auch dies hat er bereits zur Aufgabe des Teams gemacht. SchlieRlich
bitten Sie den Expeditionsleiter, die Schritte zu beschreiben, mit denen er das
Team bekannt machen mochte. Er meint, diese wolle er ja von Thnen wissen. Sie
entgegnen, dass er mehr iiber seine Expedition und sein Team wisse als Sie. Da
sie aber schon viele Teams beobachtet hitten, konnten Sie ihn dabei unterstiit-
zen mithilfe unterschiedlicher Techniken auf sein Vorhaben zu blicken, und ihm
somit mehr Sicherheit beziiglich der richtigen Losungen und Herangehenswei-
sen zu gewinnen. Und natiirlich wiirden Sie ihm auch als »Sparringspartner«
hinsichtlich inhaltlicher Fragen zur Verfiigung stehen.

Was hat eine Expedition mit Strategie zu tun? Unseres Erachtens eine ganze
Menge: Man kann Strategieentwicklung als eine Art Wanderung verstehen, die
bei wechselnden Umweltbedingungen stattfindet und deren Route - an sich un-
gewiss - erst beim Gehen entsteht. Als Grundlage fiir eine Strategie kann es sich
daher empfehlen, eine stabile iibergreifende Vision fiir das Vorhaben zu entwi-
ckeln, die den Gesamtzweck des Unternehmens deutlich macht und Sinn und
Motivation flir die Beteiligten stiftet. Schritte zur Erfiillung der Vision erfolgen
dann, wenn anspruchsvolle Ziele entwickelt werden. So verstanden, findet man
mit Strategien Wege, wie diese Ziele erreicht werden kdnnen. Wie jede Schach-
partie in der Regel eine Eroffnung, einen Mittelteil und eine Endphase hat, haben
auch Strategien einzelne Phasen. Wie im Spiel gibt es trotz aller Planung bei je-
der Strategie Situationen, die nicht vorhersehbar sind. Diese Unsicherheiten soll-
ten weniger als Grund zur Klage, sondern vielmehr als Chance verstanden wer-
den. Solche Situationen schaffen oft so viel an neuen Moglichkeiten, wie sie an
Planung zunichtemachen (Oetinger/Ghyczy/Bassford 2003, S. 19). Strategie-Ent-
wicklung hat demnach auch viel mit personlicher Haltung zu tun. Entscheidend
ist, dass man trotz aller ungeplanten Umstdnde handlungsfihig bleibt.

Mit diesem Beitrag wollen wir auf die entscheidenden Facetten von Strategie
und Strategieentwicklung eingehen. Hierzu setzen wie uns zunichst damit aus-
einander, wozu man Strategien braucht und wie man diese méglicherweise klas-
sifizieren kann. Dann beschiftigen wir uns mit den sich abzeichnenden Megat-
rends, die auf Strategien und deren Entwicklung eine besondere Auswirkung
haben werden. Es folgt Strategie-Handwerkszeug, das sich in unserer Arbeit als
Strategieberater als besonders hilfreich erwiesen hat. Anhand eines Fallbeispiels
aus unserer Beratungspraxis erldutern wir daraufhin das Zusammenspiel von
Fachberatung und systemischer Beratung, bevor wir abschlieRend darauf einge-
hen, wie Komplementaritdt zwischen den beiden Beratungsformen hergestellt
werden kann.
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2. Die richtige Zukunft entwickeln

Brauchen Unternehmen immer eine Strategie oder geht es auch ohne? Zunachst:
Die blofe Existenz einer Organisation bedeutet prinzipiell, dass eine strategische
Orientierung vorhanden ist (Nagel/Wimmer 2009). Das bedeutet, dass das Un-
ternehmen in der Vergangenheit Wege gefunden hat, am Markt zu bestehen.

Diese Wege miissen allerdings nicht zwangslaufig auch in Zukunft die richtigen

sein. Genau hierin liegt unseres Erachtens die wichtigste Funktion der Strategie.

Sie sollte beantworten, wie die Zukunft aussehen konnte und welche Ziele und

Vorgehensweisen fiir das Unternehmen die richtigen wéren, damit es auch in

Zukunft bestehen kann.

Einen solchen Zukunftsentwurf zu entwickeln, ist eine sehr anspruchsvolle
Aufgabe, weshalb die Strategiearbeit auch als Konigsdisziplin der Unterneh-
mensfiihrung und -beratung verstanden wird. In unserer Praxis konnten wir
grundsdtzlich zwei Modi der Strategieentwicklung beobachten: Zum einen gibt
es Unternehmen, die ihre Strategien eigenstdndig entwickeln. Zum anderen su-
chen Unternehmen Rat und Unterstiitzung bei externen Experten. Weiterhin stel-
len wir fest, dass sich viele Unternehmen bei ihrer Strategieentwicklung entwe-
der als Basis in hohem Maf} auf Zahlen, Daten und Fakten verlassen. Andere
wiederum setzen zusatzlich auf die Intuition einzelner oder mehrerer Mitarbeiter
was die richtige Zukunft des Unternehmens betrifft.

Grundsdtzlich geht es bei der Strategie-Entwicklung auch um die Frage, iiber
welche Wege Zukunftssicherheit gewonnen werden kann und wie lange diese
Wege beschritten werden kénnen, ehe neue fundamentale Entwicklungen auf-
tauchen, die ein Uberdenken der bestehenden Strategie erfordern.

Die soeben genannten verschiedenen Auspragungen von Strategie-Konzepten
versuchen wir in der folgenden Abbildung 1 zu systematisieren. Zur Orientierung
kategorisieren wir radikal, wohl wissend, dass es viele Mischformen der be-
schriebenen Auspragungen gibt (z. B. Inhouse-Strategie-Berater).

* Die »harte« Strategieentwicklung setzt in hohem Maf auf Zahlen, Daten und
Fakten. Diese werden hdufig von Experten in internen Strategieabteilungen
aufgearbeitet. Das Unternehmen gewinnt hier Sicherheit anhand elaborierter
Analysen und der »Eindeutigkeit« von Zahlen. Wir konnten allerding oft beob-
achten, dass Trends aus der Vergangenheit einfach in die Zukunft fortgeschrie-
ben werden - ohne kritische Reflexion beziiglich der damit verbundenen An-
nahmen und Voraussetzungen.

¢ Eine »weiche« Strategieentwicklung erfolgt intuitiver und hort gewissermafien
in das Unternehmen hinein, welche Zukunftsvisionen von innen kommen -
von einer Gruppe oder einer Einzelperson (hiufig dem Unternehmensinha-
ber), die intuitiv klare Vorstellungen entwickeln. Das Unternehmen erhilt hier
Sicherheit aufgrund der profunden Erfahrung der beteiligten Personen. Wir
konnten allerdings beobachten, dass bei dieser Form der Strategieentwicklung
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Strategieentwicklung
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Ohne externe Experten Mit externen Experten

Modus der Strategieentwicklung

Abb. 1: Konzepte der Strategieentwicklung

starke Abhdngigkeiten des Unternehmens von seinen internen Intuitionsge-
bern entstehen konnen.

* Die Strategieentwicklung mit Fachberatung erfolgt inhaltsorientiert. Sicherheit
gewinnt das Unternehmen dadurch, dass externe Experten, die bereits viel
inhaltliches Vorwissen und entsprechende Methoden mitbringen, klare Rat-
schldge beziiglich der Strategie und deren Umsetzung geben.

* Eine Strategieentwicklung mithilfe systemischer Beratung ist prozessorientiert.
Systemische Berater entwickeln Rdume auflerhalb des operativen Tagesge-
schdfts, in denen die Beteiligten das Unternehmen beobachten konnen. Hier-
fiir setzen sie ebenfalls Methoden der Fachberatung ein, gehen aber nicht in
ein inhaltliches »Sparring« und geben keinen fachlichen Rat. Zum Sicherheits-
empfinden kommt es hier, da externe Experten einen klaren Weg aufzeigen,
wie die Strategie zu entwickeln ist. Dariiber hinaus sind die Beteiligten in die
Entwicklung mit eingebunden.

* Die komplementdre Strategieentwicklung kombiniert schliefflich synergetisch
die beiden letztgenannten Beratungsformen. Wir werden diesen Ansatz im
sechsten Abschnitt ndher erldutern.
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3. Strategie und Megatrends

Die Strategieentwicklung steht und fallt mit der Bereitschaft des Topmanage-
ments, sich mit der Frage, wo das Unternehmen in einigen Jahren stehen soll
auseinanderzusetzen. Die Versuchung vergangenheitsbezogene Daten zu extra-
polieren und auch die Aufgabe der Strategieentwicklung an eine entsprechende
Stabstelle zu delegieren, ist groff. Dass diese Schritte allein nicht ausreichen kon-
nen, zeigen die extrem schnellen Verdnderungen an den Mairkten - hier wird
vom Topmanagement verlangt, sich regelmdflig mit der eigenen Strategie zu be-
fassen und dies als seine ureigene Aufgabe zu betrachten.

Aries de Geus untersuchte schon 1997 die Lebenszyklen erfolgreicher Unter-
nehmen und kam zu dem Schluss: »Sogar die groflen, soliden Unternehmen, die
Saulen der Gesellschaft, scheinen kaum mehr als die durchschnittlichen 40 Jahre
durchzuhalten.« (de Geus 1997, S. 19) Hinzu kommen einige Megatrends, die bis
vor einigen Jahren noch undenkbar schienen und nun auch starke Auswirkun-
gen auf globale Unternehmen haben. Im Folgenden setzen wir uns mit drei Me-
gatrends auseinander, die unseres Erachtens bei der Strategieentwicklung hiufig
eine wichtige Rolle spielen: Volatilitat, Ressourcenknappheit und demografische
Fakten.

Volatilitat

Dieser Ausdruck war bis vor kurzem noch eher ein Insider von Okonomen. Doch
mit dem Schwelen der Finanzkrise 2007, ihrem Héhepunkt 2008 und dem Kri-
senjahr 2009 wurde Klar, dass die Wirtschaft mittlerweile derart global verwoben
ist, dass ein wirtschaftlich wichtiges Land alle anderen in eine 6konomische
Krise stirzen kann. Und kaum denken wir, das Schlimmste sei {iberstanden,
folgt eine handfeste Wahrungskrise in Europa. Es ist interessant zu verfolgen,
dass Volatilitdt gern wie ein Naturereignis dargestellt wird: »Keiner konnte die
Krise vorhersehen«, obwohl Wissenschaftler wie Nouriel Roubini (2011, S. 399)
ein Zeitalter der Instabilitdt zutreffend vorausgesagt haben - mit weiteren Speku-
lationsblasen und Krisen, die in kiirzeren Abstinden auftreten wiirden als bisher
tblich. Lasst man sich auf solch ein Szenario ein, stellen sich andere Fragen: Wie
streut das Unternehmen sein Risiko auf einem globalen Markt? Wie kann es sich
auf die schneller aufeinanderfolgenden Zyklen von Krise, Boom und Erholung
einstellen? Welche gilinstigen »Deals« zwischen Wirtschaft und Politik kénnten
ein Krisenmanagement ermoglichen (wie die Kurzarbeitsregelungen in der Auto-
mobilindustrie 2009 in Deutschland)? Wie wird mit Investitionsunsicherheit um-
gegangen? Wie konnte antizyklisches Investitionsverhalten aussehen?
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Ressourcenknappheit

Natiirliche Ressourcen wie Wasser, Land, Nahrung und Bodenschatze sind be-
grenzt. Dieser Umstand blieb im Wirtschaftssystem allerdings lange Zeit ausge-
blendet. Mit wachsender Bevolkerungszahl und steigendem Ressourcenbedarf in
allen Teilen der Welt wird das Thema nun zunehmend virulent. Ein aktuelles
Beispiel beztiglich Land-Knappheit ist der Fall des Kleinstwagens Nano des Kon-
zerns Tata in Indien: Im Bundesland Westbengalen, das eine der hichsten Bevil-
kerungsdichten Indiens aufweist, baute der Konzern die erste Produktionsstatte
auf und sah sich daraufhin aufgebrachten Bauern und Biirgern gegeniiber, die
die industrielle Landnutzung als unzumutbaren Eingriff in landwirtschaftliche
Nutzungsflachen ansahen. Der Konzern musste sich unter hohem Verlust aus
Westbengalen zurlickziehen. Hatte Tata Alternativen im Umgang mit der lokalen
Bevélkerung und deren Interessen in seine Strategien einbeziehen sollen?

Ein anderes Beispiel: In Ghana hat sich der Staat dem Markt fiir Basisnah-
rungsmitte] zugewandt und investiert in verstarktem Ausmaf in den landwirt-
schaftlichen Sektor - mit Agrarkrediten, entsprechender Ausbildung usw. Im
Bankensektor hat dies zu neuen Kreditprodukten gefiihrt, sodass nun auch an
die arme Landbevolkerung glinstige Kredite vergeben werden konnen und iiber
Mobilebanking Zugangsmoglichkeiten zu den Konten bestehen. Diese Strategie,
nicht mehr nur der Mittelschicht ihre Finanzprodukte anzubieten verfolgen Ban-
ken heute in vielen Landern rund um den Globus.

Demografische Fakten

In Deutschland hat sich das Thema Demografie mit den Schlagwértern »alternde
Gesellschaft« und »Fachkraftemangel« in der Kommunikation der meisten Unter-
nehmen niedergeschlagen. Mit entsprechenden Programmen fiir dltere Mitarbei-
ter, dem Zuzug von hochqualifizierten Mitarbeitern aus den siideuropaischen
Landern infolge der aktuellen Schuldenkrise und mit der verstdrkten Integration
von Frauen in den Arbeitsmarkt mag Deutschlands Unternehmen kurzfristig aus-
geholfen sein - mittelfristig wird Deutschlands Bevolkerung auf 70 Mio. Einwoh-
ner zuriickgehen, die Mehrheit davon werden iiber 50-Jdhrige sein.

Strategische Uberlegungen fiihren schon heute zu Konzepten der altengerech-
ten Architektur oder der Dienstleistungskonzentration in Stidten - was entvgl-
kerte Landstriche nach sich ziehen wird. Global gesehen zeichnen sich Entwick-
lungen ab, die noch wenig im Bewusstsein angekommen sind. So wird Indien
spdtestens im Jahr 2050 China vom Rang des bevilkerungsreichsten Landes ver-
drangt haben, wohingegen China dann dieselben Probleme haben wird wie Mit-
teleuropa, namlich eine extrem iiberalterte Bevolkerung. Ebenfalls im Jahr 2050
wird allein Nigeria etwa 390 Millionen und der gesamte afrikanische Kontinent
weit tiber eine Milliarde Einwohner haben. Die Schere zwischen Reich und Arm
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wird sich allerdings weiter 6ffnen. Was bedeutet das im Hinblick auf Nachfrage-
muster und Zukunftsinvestitionen? Unternehmen wie Unilever und Henkel ha-
ben z.B. mit speziellen Packungsgrofien von Hygieneprodukten neue Markte in
Wachstumslandern erschlossen.

4. Strategie-Handwerkszeug

Da es bei der Strategieentwicklung grundsétzlich um das Thema Zukunft geht,

raten wir dazu, diesbezliglich mehrere Sichtweisen bzw. Perspektiven zu integ-

rieren (»Mehrbrillenprinzip«). Auch bei vielen Perspektiven und Prognosen steht

man am Ende allerdings von der unternehmerischen Entscheidung, welchen

Weg man einschlagen sollte, um in der erdachten Zukunft erfolgreich zu sein. Zu

Orientierungszwecken werden wir in diesem Kapitel

* die Begriffe Vision, Mission, Strategie und Taktik einordnen;

* die Objekte der Strategie erldutern;

* einige bewdhrte Tools vorstellen sowie

* den Mehrwert einer systemisch-komplementdren Strategieentwicklung her-
ausarbeiten.

Vision, Mission, Strategie und Taktik

Die genannten Begriffe werden hdufig in Strategiediskussionen angewendet und
konnen unterschiedlich interpretiert werden. Zur Orientierung schlagen wir die
folgenden Definitionen vor (vgl. z.B. Collins 2001, Collins/Porras 1994).

* Vision: Aussagen beziiglich der langfristigen Kernziele des Unternehmens, die
inspirieren, zur Weiterentwicklung anregen, den Rahmen fiir grundlegende Ent-
scheidungen kldren und prinzipiell nie zur Ginze realisiert werden konnen. Die
folgenden Fragen haben wir in diesem Zusammenhang als sehr hilfreich erlebt:
Was ware verloren, wenn das Unternehmen aufhort zu existieren? Warum ist es
wichtig, dass das Unternehmen jetzt und in Zukunft existiert?

* Mission: Ziele (Meilensteine), die von der ganzen Organisation nach mehre-
ren Jahren Entwicklung erreicht werden konnten.

(1) Finanzielles Ziel: »In zehn Jahren wollen wir 1 Mrd. Umsatz erreichen.«

(2) Transformationsziel: »Wir wollen mit dem Unternehmen einen bestimm-
ten Markt revolutionieren.«

(3) Rollenmodell: »Wir wollen zum »Mercedes< in einem bestimmten Markt
werden.«

(4) Konkurrenzbild: »Wir wollen einen Konkurrenten iiberholen.«

* Strategie: Der Weg, die jeweilige Mission umsetzen zu konnen. Folgende Fra-
gen bieten sich hierzu an: Wie, mit welchen Personen und innerhalb welches
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Zeitraums wollen wir unsere Mission erflillen? Welche Aktionen sollten wir
hierzu in den Mittelpunkt stellen? Welche Themen sollten wir permanent auf
der Managementagenda stehen lassen? Was folgt, wenn wir unsere Ziele er-
reicht haben?

» Taktik: Reaktionen auf aktuelle bzw. unvorhersehbare Situationen. Bevor man
in einem Markt mit anderen konkurrieren kann, muss man erst einmal in
diesen gelangen. Strategie kommt vor taktischen Mandvern und klart die
grundsatzliche Positionierung. Mithilfe von Taktiken kann man mit Verande-
rungen und Entwicklungen, die bei der Strategieentwicklung noch nicht ab-
sehbar waren bzw. ausgeblendet wurden, umgehen. Wenn zu viele Ressour-
cen in taktische Mandover flieften, sollte man die Strategie hinterfragen.

Strategieobjekte

Es handelt sich nicht immer um die »grofle« Strategieentwicklung - es kann auch

Unternehmensteile, Funktionen oder kleinere Einheiten im Unternehmen betref-

fen. Demnach sind fiir verschiedene Ebenen strategische Prozesse méglich. Zur

Verdeutlichung ziehen wir eine Analogie aus der Nautik heran.

¢ Strategie des Gesamtunternehmens: Welchen Kurs sollte die gesamte Schiffs-
flotte fahren?

* Strategie einer Business-Unit: Welche Aufgabe kommt jeweils den einzelnen
Booten der Flotte zu?

* Funktionale Strategie: Wie sieht die Positionierung und Besetzung der einzel-
nen Funktionen an Bord aus? Beispiele fiir funktionale Strategien sind Marke-
tingstrategie, Vertriebsstrategie, HR-Strategie oder IT-Strategie. Diese funktio-
nalen Strategien ziehen dann weitere strategische Konzepte nach sich. Inner-
halb einer Marketingstrategie wird man sich beispielsweise u.a. die Positio-
nierung von einzelnen Produkten, die Preis-, die Distributions- und die Kom-
munikationsstrategie iiberlegen.

Fach-Tools zur Strategieentwicklung

Parallel zur Entwicklung des strategischen Managements sowie der Strategiebe-
ratung hat sich eine Vielzahl von Instrumenten herauskristallisiert, mit deren
Hilfe Strategien entworfen werden konnen (vgl. z. B. Nagel 2009, Stern/Deimler
2006, Oetinger 2003). Grundsatzlich wollen wir fiir den Umgang mit diesen Tools
zwei Erfahrungswerte mitgeben.

Erstens eine Beobachtung zum Input-Output-Verhaltnis: Bei manchen Strate-
giemodellen sind nur einige wenige Inputgréfien erforderlich, um eine strategi-
sche Empfehlung als Output zu erhalten. Nach unserer Erfahrung kann aller-
dings eine Empfehlung nur so gut sein, wie das Instrument und die Informatio-
nen, die mit dessen Hilfe verarbeitet werden. Hat man nur wenige Grofen einge-
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geben, ist das Ergebnis als entsprechend eingeschrinkt zu betrachten. Damit
geht zweitens einher, dass anhand vieler Strategiemodelle eine eindeutige Hand-
lungsempfehlung abgeleitet werden kann. Dieses normative Element ist unsres
Erachtens aber nur bedingt hilfreich, da es eine Eindeutigkeit vorgaukelt, die der
Komplexitdt der heutigen Realitdt kaum entspricht. Wir halten es fiir wesentlich
vielversprechender, die unterschiedlichen Perspektiven verschiedener Methoden
zur Beobachtung des Marktumfelds sowie des eigenen Unternehmens einzuset-
zen und auf diese Weise statt einer standarisierten eine mafgeschneiderte strate-
gische Losung zu entwickeln.

SchlieRlich wollen wir noch auf drei ausgewdhlte Methoden eingehen, die sich
zur Entwicklung und Strukturierung von Strategien als besonders hilfreich erwei-
sen haben.

* Erweiterte Ansoff-Matrix:

Die Ansoff-Matrix (Ansoff 1965) stellt das bestehende und potenzielle Produkt-
portfolio des Unternehmens den vorgefundenen und neuen mdéglichen Markten
gegeniiber und verbindet damit die externe Perspektive mit der internen. Das
Ergebnis zeigt vier Felder (siehe unten) mit jeweils unterschiedlichen Empfeh-
lungen hinsichtlich strategischer Vorgehensweisen. Wie bereits gesagt, raten wir,
nicht einfach den Empfehlungen des Instruments zu folgen, sondern dieses zur
Strukturierung von Mdoglichkeiten einzusetzen. Erfahrungsgemif ist es beson-
ders hilfreich, dem Instrument um Aspekte hinzuzufiigen: Erstens die Kernkom-
petenzen (vgl. Prahalad/Hamel 1990) als Biindel von Fihigkeiten, die gewisser-
mafSen die »Wurzeln« des Erfolgs eines Unternehmens sind, es von anderen un-
terscheiden und nicht rasch imitiert werden kénnen. Zweitens die Erkenntnis,
dass jedes Unternehmen einerseits seine Kernkompetenzen stetig tkonomisch
besser nutzbar machen sollte (Exploitation), andererseits aber auch geniigend
Raum zum Experimentieren und zum Ausprobieren von Neuem (Exploration)
schaffen sollte. Andernfalls gerdt man leicht in die »Kompetenz-Falle«, dass man
namlich aufgrund der beruhigenden Gewissheit, ohnehin die Marktfiihrerschaft
innezuhaben, wichtige Anderungen »draufen« »verschlift«.

Produkte
bestehende neue
(Kernkompetenz)
bestehende Markt-Durchdringung: Produkt-Entwicklung:
{Kernkompetenz) Exploitation Exploration-Exploitation
Markte
—_— Markt-Entwicklung: Diversifikation:
Exploitation-Exploration Exploration

Abb. 2: Erweiterte Ansoff-Matrix
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* Wertschopfungskettenanalyse:

Mit der Wertschopfungskettenanalyse (vgl. z.B. Heuskel 1999) lassen sich ein-
zelne Schritte der Wertschdpfung in verschiedenen Markten transparent machen.
Als Beispiel konnte die Wertschopfungskette fiir Batterien von Elektroautos wie
folgt aussehen:

von Batterie- Eerste{ unlgl; 00 % o Tl e der Battetia ugr thtene e{rjenung['
kompenenten atteriezellen Batteriamseiie 1] in das Auto / Uber deren und Recyc ing
Batterien Lebenszyklus /' von Batterien

Abb. 3: Konzepte der Strategieentwicklung

Nun gibt es Unternehmen, welche die ganze Wertschopfungskette bearbeiten,
und auch neue Wertschopfungsstufen in die Kette einfiigen, und solche, die sich
nur auf eines oder auf mehrere Glieder spezialisiert haben - und dies vielleicht
auch tber Wertschopfungsketten verschiedener Industrien hinweg etc. Im Prin-
zip kann man mit dieser Methode sehr gut den Wettbewerb um Wertkombinati-
onen analysieren und somit auch den Kundennutzen, um den es fiir die jeweilige
Verkaufsstufe schliefflich geht.

Das Instrument ist nach unserer Erfahrung vor allem aus drei Griinden du-
fRerst hilfreich: Erstens ldsst sich damit darstellen, in welchen Wertschépfungs-
schritten eines Marktes ein Unternehmen und die jeweiligen Konkurrenten posi-
tioniert sind. Darauf aufbauend kann man zweitens strategische Liicken erken-
nen und antizipieren, wie sich Wertschopfungsketten der Zukunft und damit die
Wettbewerbsmuster wahrscheinlich verdndern werden. Drittens dient es dazu,
die Logik der Geschdftsmodelle von kleineren Segmenten zu verstehen, in denen
bisweilen mehr Wachstum stattfindet als durchschnittlich im gesamten Markt
(vgl. Viguerie/Smit/Baghai 2008).

* Blue Ocean Strategy:

Ahnlich der Ansoff-Matrix werden bei der Blue Ocean Strategy (BOS) interne
und externe Faktoren integriert betrachtet. Diese Strategie verfolgt das Ziel, an-
hand von Nutzeninnovation neue Markte zu schaffen, in denen noch kein Wett-
bewerb besteht. Am Ausgangspunkt stehen vier Fragen.

1. Welche bestehenden Wettbewerbsfaktoren sollten wir weglassen?

2. Welche Wettbewerbsfaktoren sollten wir unter den Marktstandard senken?

3. Welche Wettbewerbsfaktoren sollten wir {iber den Marktstandard heben?

4. Welche neuen Wettbewerbsfaktoren sollten wir hinzufiigen?

Diese Methode fiihrt dann zu einem Strategy Canvas. Am Beispiel der Fitnessket-
te McFit sieht dieser folgendermafien aus:
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Hoch A \
Mittel - \/

Angebotslevel

Niedrig -
Aerobik Wellness Lage Cerate Preis 24Stunden
gedffnet
Wettbewerbsfaktoren
—@— [\IcFit Herkémmliche Fitness-Kette

Abb. 4: Strategie Canvas der McFitt-Fitnesskette

McFit verfolgt eine Blue Ocean Strategy, da u.a. Angebote wie Aerobic und Well-
ness ganz weggelassen wurden, die Offnungszeit von 24 Stunden dem Angebot
hinzugefiigt wurde, die Lage der Studios {iber den Standard gehoben und der Preis
unter diesen gesenkt wurde. Mit Hilfe dieser Strategie wurde ein Markt fiir »No
frills«-Fitnessdienstleistungen geschaffen, den es in dieser Form noch nicht gab.

Es sind aber nicht immer einzelne Unternehmen, die neue Markte schaffen,
was ein vollig anderes Beispiel veranschaulicht: Trotz wahrscheinlich anhalten-
der hoher Armut in Afrika steigt der Wohlstand der Mittelschicht rapide an und
eine Parallelwelt, wie sie in China und Indien bereits heute zu finden ist, zeich-
net sich ab So steigt etwa die Diabetikerrate in Afrika exorbitant an - eine Wohl-
standserscheinung. Ein neuer lokaler Markt entsteht, in dem bisher kaum Wett-
bewerb herrscht.

Systemisch-komplementire Strategieentwicklung

Die systemisch-komplementare Strategieentwicklung bringt vor allem zwei Her-
ausforderungen mit sich: Zum einen miissen das Topmanagement und die leiten-
den Fihrungskrafte der strategischen Planung von der Fortschreibung des Status
quo weg und hin zur Entwicklung strategischer Wahlmoglichkeiten gebracht
werden. Zum anderen wird angestrebt, das Bewusstsein der Mitarbeiter fiir Ver-
anderungsnotwendigkeiten bzw. Neuausrichtungen zu scharfen, damit sie den
Veranderungsprozess auch mittragen und umsetzen. Insofern verlauft Strategie-
entwicklung gleichzeitig top-down und bottom-up, und beide Stromungen soll-
ten gut miteinander verzahnt sein. Sowohl die fachlichen Komponenten als auch
die Aspekte der sozialen Dynamik im Unternehmen sollten in die Strategieent-
wicklung integriert werden. Dazu wollen wir drei systemisch-komplementare
Tools empfehlen.



18 Marion Keil/Benjamin Wellstein

¢ Zukunftskonferenzmodelle:

Zu diesen Grofigruppenveranstaltungen (vgl. Konigswieser/Keil M. 2000) wer-
den Schliisselpersonen quer tiber hierarchische und Abteilungsgrenzen eingela-
den. Zusatzlich konnen auch externe Stakeholder teilnehmen wie z. B. Kunden
und Wissenschaftler aus der jeweiligen Branche. In dieser gemischten Zusam-
mensetzung wird zuerst gemeinsam der bisherige Unternehmensweg analysiert,
also eine Art SWOT-Analyse durchgefiihrt und danach ein attraktiver und »out of
the box« gedachter Zukunftsentwurf erstellt. Dieser wird dann auf das Heute
Ubertragen. Der Zukunftsentwurf stellt fiir das Management die Basis dar, auf
der die Strategie beruht. Da mehr als 100 Personen aus der Zukunftskonferenz an
der Entstehung eines solchen Zukunftsentwurfes beteiligt sein kénnen, besteht
beruht darauf sein Vorteil im Hinblick auf die unternehmensinterne Legitimation
der Strategie.

Eine etwas andere Herangehensweise basiert darauf, Experten aus Wirtschaft
und Gesellschaft einzuladen (eigene und andere Branchen, Zukunftsforscher
etc.), um dann anhand ihres Inputs in der Grofigruppe die Relevanz fiir die eige-
ne Strategie zu Uberprifen. Erst dann erfolgt der Blick in die Zukunft. Oft werden
bis zu drei Zukunftsszenarien entwickelt: ganz anders, innovativ und weiter-
schreibend.

Ein drittes Modell setzt darauf, dass das Topmanagement strategische Entwiir-
fe erarbeitet und diese dann mit der Unternehmensoffentlichkeit in mehreren
Grofigruppenveranstaltungen diskutiert werden. Somit beginnt im Unternehmen
eine intensive Auseinandersetzung mit dem Thema Strategie - das Samenkorn
notweniger Verdnderung ist gelegt.

* Learning Journey:

Hierbei werden aus verschiedenen Unternehmenseinheiten und Hierarchieebenen
z.B. flinf Teams gebildet. Diese wahlen gemeinsam fiinf andere Unternehmen aus
- aus derselben Branche oder einer anderen, eventuell auch aus anderen Lindern.
Auswahlkriterium ist z.B. die vermutete Exzellenz beziiglich des Themas Reise
oder auch die inspirierende Andersartigkeit einer Branche. Die gemischten Teams
gehen auf Expedition und forschen nach, was die Unternehmen, die sie besuchen,
zu ihren Veranderungs-Kernfragen zu berichten haben. Man fiihrt mit wesentli-
chen Entscheidungstragern vertraulich-engagierte Gesprache und erhilt somit
wertvolle Impulse fiir das eigene Unternehmen, die nach Riickkehr in einer Grof-
gruppenveranstaltung diskutiert werden. Diese systemisch-komplementare Inter-
vention ist hilfreich, wenn es einem Unternehmen schwerfillt, {iber den eigenen
Tellerrand hinauszublicken (vielleicht weil es lange Zeit hindurch sehr erfolgreich
war). Sie ermdglicht einen guten Einstieg in den folgenden Strategieentwicklungs-
prozess und offnet das Unternehmen fiir kiinftige Herausforderungen.
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* Arbeiten im Tandem - wann kommt Fachexpertise und wann Prozessexpertise
zum Zug?

Zum Kern der systemisch-komplementdren Beratung gehort die Arbeit im ge-
mischten Beratertandem (Konigswieser et.al. 2006). Um in der Strategiebeglei-
tung dem Kunden eine Kombination aus »harter« Faktenseite und »softer« Pro-
zessseite bieten zu konnen, ist ein Berater der Experte fiir die Funktion bzw. fiir
die Branche oder bezliglich des Themas, der andere flihrt durch den Prozess. Der
Prozessberater erstellt z. B. ein Design fiir die Strategiegruppe (Topmanagement,
Stab und andere). Dieses sieht als Element vor, dass die Strategiegruppe Kriterien
entwickelt, nach denen sie einen Strategieentwurf bewerten will. Auf dieser
Grundlage offnet das Design ein Zeitfenster, in dem der Expertenkollege zum
Beispiel drei mogliche strategische Vorgehensweisen fiir das Unternehmen be-
schreibt. Die Strategiegruppe diskutiert die Vorgehensweisen und bewertet sie
nach ihrem eigenen Kriterienkatalog. So gelingt es, externe Fachexpertise einzu-
bringen, aber die Verantwortung im Unternehmen zu starken und eine vielleicht
eher intuitive Tendenz zum einen oder anderen Entwurf zu validieren.

5. Fallbeispiel

Ein 400 Mittarbeiter zdhlendes mittelstandisches Familienunternehmen in der
IT-Branche bittet um Unterstlitzung bei der Vorbereitung auf kiinftige Aufgaben.
Es geht um den Wunsch, neu anstehende strategische Herausforderungen gut
bewadltigbar und steuerbar zu machen, Innovationsgeist und unternehmerisches
Denken zu fordern und strategische Personalplanung und -entwicklung in Zu-
kunft zu integrieren. In den letzten Jahren konnte das Unternehmen bereits meh-
rere Herausforderungen meistern - etwa den Generationswechsel in der Ge-
schaftsfiihrung oder auch den raschen Zuwachs an Beschaftigten. Behutsames
Vorgehen ist gefragt, um moglichst viele Mitarbeiter positiv eingestellt auf den
Weg mitzunehmen.

Unsere Systemdiagnose zeigt auf, dass im Unternehmen ein Mangel an klarer stra-
tegischer Orientierung herrscht - eine Hypothek aus der Vergangenheit, als der
Unternehmensgriinder noch erfolgreich intuitiv und spontan ohne Einbindung der
Fiihrungskrafte strategische Entscheidungen traf und umsetzen liefs. Nun haben
allerdings zwei Familienmitglieder der nachsten Generation Geschaftsfiihrungsver-
antwortung und die Mitarbeiter fordern eine klare Orientierung ein. Die Fithrungs-
krafte sind extrem stark operativ eingebunden, haben wenig Zeit zu fithren und die
Kommunikation ins Unternehmen wird als unzureichend empfunden. Es gibt we-
der Zielvereinbarungen noch Kennzahlen, nach denen gesteuert wiirde. Den Fiih-
rungskrdften fehlen diese Daten. Das Unternehmen steht zwar in seinem Markt
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solide da (ein Spezialmarkt mit 70 Prozent Kunden aus dem 6ffentlich-rechtlichen
Bereich) und ist schuldenfrei, hat aber keine ausreichende Finanzdecke, die not-
wendige Investitionen in Innovationsentwicklungen erlauben wiirde. Die Riick-
spiegelung der Diagnose wird zum inspirierenden Kick-off-Ereignis, die Mitarbeiter
schopfen Hoffnung auf Orientierung.

Wir empfehlen als erste zentrale Intervention ein Kernteam einzusetzen und
mit der Geschaftsfithrung, die sich nun der mangelnden Strategie bewusst wird,
einen Strategieworkshop abzuhalten.

Es werden intensive Tage. Wir beginnen den Strategieworkshop mit einem
Rickblick auf die bisherigen Erfolgselemente, um Stirken des Unternehmens
wertzuschétzen und einen nahtlosen Ubergang zur aktuellen Situation zu schaf-
fen. Die Systemdiagnose ist beiden Geschaftsfithrern mehr als gegenwdrtig. Ge-
trennt lassen wir beide nun eine Umfeldanalyse der Stakeholder machen. Hier
stellt sich u.a. heraus, dass offentlich-rechtliche Kunden stabil, aber schwieriger
sind als potenzielle Industriekunden, die einfacher handhabbar sind, aber bisher
weniger Beachtung geniefien. Eine weitere wichtige Erkenntnis besagt, dass die
Beziehungen zu den Zulieferern zu wenig gepflegt werden. Wir gehen nun direkt
zur Analyse der kiinftigen Herausforderungen iiber (Markt, Kunden, Personal,
Technologie, Finanzierung). Beide Fiihrungskrafte stellen fest, dass die Konkur-
renz aus Asien und durch kleinere, noch weiter spezialisierte Anbieter zunimmt,
technologische Innovationen unausweichlich sind und das Personal mehr hoch-
karatige IT-Spezialisten umfassen muss. Doch wir merken auch, dass beide noch
zogern und den entscheidenden gedanklichen Schritt - sozusagen den Sprung
ins kalte Wasser - noch nicht vollzogen haben.

Wir schlagen nun vor, an drei Szenarien zu arbeiten: Das erste sieht sehr kon-
servativ eine Fortflihrung des bisherigen Agierens vor. Damit wollen wir erreichen,
dass beiden klar wird, dass auf diese Weise kein Blumentopf zu gewinnen sein
wird. Das zweite Szenario soll bereits moderate Verdnderungen aufzeigen - in der
Fiihrung, in der Kundenbetreuung, in der Produktdifferenzierung. Es kommt maf-
volle Energie auf. Mit dem dritten Szenario geben wir Mutiges vor: eine in hohem
Mafs unternehmerisch denkende Fiihrungsmannschaft, eine bewusste Risikostreu-
ung der Produkte und eine klare Kundensegmentierung.

Da der Workshop in den Bergen stattfindet, ist auch ein echter Perspektivwech-
sel angesagt: Die Geschaftsfithrer bekommen ein Strategielogbuch und wandern
nun von einer Jausenstation bei strahlendem Sonnenschein los. Das Ergebnis be-
fliigelt - beide sind begeistert und erstaunt, dass ihre Erkenntnisse einander sehr
dhnlich sind. Wir machen eine Aufstellung: Zu wie viel Prozent stehen beide hin-
ter welchem Szenario? Beide stellen sich zu 100 Prozent hinter Szenario 3.

Der zweite Tag wird noch herausfordernder. Nun lautet die Aufgabe, Szenario 3
mit Kennzahlen zu unterlegen, und zwar mit je einer fiir die Kategorien Umsatz/
Gewinn, Kunden, Produkte, Personal, Fithrung und Prozesse. Aufgrund der neu
gewonnenen Sicherheit, dass beide Geschaftsfiihrer dasselbe wollen, gelingt die
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Aufgabe schnell. Ein Coaching-Spaziergang (jeweils ein Berater mit einem Ge-
schaftsfiihrer) bringt den Durchbruch. Bei der darauffolgenden gegenseitigen Pra-
sentation des jeweiligen Rollenverstdndnisses tritt auch zutage, was man vom an-
deren darliber hinaus noch braucht und wiinscht — Bediirfnisse, die im Unbewuss-
ten geschlummert hatten. Dieses Feedback stellt den ersten wirklich effektiven
Schritt zur Veranderung dar.

Nun folgt noch die praktische Planung die To-do-Liste und die unterneh-
mensintern Kommunikationsstrategie betreffend. Wenige Tage darauf bespre-
chen die Geschaftsfithrer das Ergebnis mit dem Griinder (der Hauptanteilseige-
ner ist) - mit sehr positivem Ausgang. In einem intensiven Workshop wird die
Strategie nun mit den Fuhrungskraften diskutiert und nachjustiert. In wenigen
Wochen werden alle Mitarbeiter zu einer Zukunftskonferenz eingeladen und so-
mit in den Strategieprozess aktiv eingebunden, um bereits an der Umsetzung der
neu erdachten Zukunft mitzuarbeiten.

6. Strategie fiir Fachberater und systemische Berater

Was unterscheidet nun komplementare Strategieentwicklung von der rein fachli-

chen bzw. rein systemischen? Im Folgenden wollen wir unsere Erfahrungen, wie

die bislang jeweils ausgeblendete Dimension eingebaut werden kann, auf den

Punkt bringen.

* Innerhalb einer fachlichen Strategieentwicklung geht es zunachst darum, mit-
hilfe ausgefeilter Analysen und Strukturierungsmethoden optimale inhaltliche
Losungsvorschldge zu erarbeiten. Die Aufgabe der Umsetzung bleibt dabei oft
ausgeblendet. Sieht man Strategieentwicklung nicht losgeldst von der Tragfa-
higkeit der Organisation, fiir welche sie entwickelt wird, stellen sich Fragen
der Umsetzung wesentlich frither als bisher. Dann geht es nicht mehr nur um
die beste inhaltliche Losung, sondern vielmehr um die bestmoglich umsetzba-
re Losung. Die Analysequalitdt muss unter diesem Schritt ebenso wenig leiden
wie das visiondre Element. Nach unserer Erfahrung werden sich aber auch
fachlich brillante strategische Plane, die einer »Riittelstrecke« der Umsetzbar-
keit als Realitdtscheck standhalten, als die in Zukunft tragfahigsten erweisen.

¢ Aus der Perspektive systemischer Strategieentwicklung liegt der Schwerpunkt
auf der Gestaltung von Kommunikationsprozessen. Fachliche Ratschldge sind
hierbei nicht vorgesehen, und es werden auch keine fachlichen Positionen be-
zogen. Nach unserer Erfahrung ist dies besonders irritierend, da im Beratungs-
prozess oft fachliche Fragen auftauchen, die auf eine Antwort warten. Verwei-
gert sich der Berater der inhaltlichen Diskussion, kann dies auch die Bereit-
schaft, ihn als Experten fiir den Kommunikationsprozess zu akzeptieren unter-
minieren. Um hier eine Briicke schlagen zu konnen, empfiehlt es sich, die eige-
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ne fachliche Expertise gut zu reflektieren und diese auszubauen, um auch fiir
inhaltliche Diskussionen bereitzustehen.

7. Fazit fiir die Beratungspraxis

Hier wollen wir nun die grundlegenden Aussagen unseres Beitrags in fiinf Prin-
zipien - kombiniert mit Tipps und Erkenntnissen aus unserer Beratungspraxis -
zusammenfassen.

1. Die Strategie soll »passen«

Strategieentwicklung sollte nicht isoliert von der Kultur, den Strukturen und den
Besonderheiten einer Organisation erfolgen. Gleichzeitig sollte sie auch geniigend
Raum fiir Herausforderungen schaffen, denn die Strategie weist ja den Weg in die
Zukunft. Das erfordert von den Beratern hohen Respekt hinsichtlich der Vergan-
genheit und viel Fingerspitzengefiihl fiir eine wertschatzende Konfrontation mit
Zukunftsfragen. Dieser Rolle, die auch Coaching mit einschliefit, ist nur in einem
Vertrauensverhaltnis zwischen Kunden- und Beratersystem, gerecht zu werden.

2. Mitarbeiter in die Strategieentwicklung einbinden

Strategien und ihre Umsetzung funktionieren nach unserer Erfahrung dann,
wenn sie in der Kommunikation des Unternehmens eine Rolle spielen und diese
auch vom Mitarbeiter »am Band« oder »am Schalter« gelebt werden. Dies ist oh-
ne (frihzeitige) Einbindung der gesamten Organisation in die Strategieentwick-
lung nicht zu erreichen. Wir empfehlen daher, schon am Anfang (Konzeption)
ans Ende (Umsetzung) zu denken und die verschiedenen Unternehmensebenen
explizit in die Strategieentwicklung einzubinden.

3. Weniger ist oft mehr

Haufig werden zur Strategieentwicklung entsprechende »Cockpits« erstellt, in
denen recht viele Kennzahlen definiert werden. Dies mag zwar vordergriindig
bei Entscheidungstragern den Eindruck erhohen, alles unter Kontrolle zu haben,
kann unseres Erachtens aber auch leicht zu einer Desorientierung fiihren. Mit
Blick auf die Umsetzung der Strategie sollten daher besser nur einige wenige Key
Performance Indicators (KPIs) definiert werden, die den Unterschied machen
und von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg des Unternehmens sind.

4. Balance zwischen Vergangenheit und Zukunft

Ein weiterer wichtiger Punkt ist, die Tatsache dass KPIs mitunter nur vergangen-
heitsorientiert sind. Unseres Erachtens ist es wesentlich, vergangenheitsorien-
tierte mit zukunftsorientierten Kennzahlen (z.B. den Anteil an innovativen Pro-
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dukten am Umsatz betreffend) zu kombinieren. Dies reflektiert die Erkenntnis,
dass ein Unternehmen sich grundsatzlich auf das besinnen sollte, was es beson-
ders gut kann (»Exploitation«), andererseits aber auch bestrebt sein sollte, geni-
gend Freiraum fiir Variationen und Experimente zu schaffen (»Exploration«). Die
Balance zwischen diesen beiden Tendenzen zu finden, ist eine der grundlegen-
den Voraussetzungen fiir den Erfolg einer Strategie.

5. Beharrlichkeit zahlt sich aus

In Strategieentwicklungsprozessen geht es oft »ans Eingemachte«. Hier zahlt sich
eine »beharrende Haltung« aus, die sich darin manifestiert, dass auch »heilige Ki-
he« zur Sprache kommen und »schockierende« Szenarien bearbeitet werden kon-
nen. Nach unserer Erfahrung ist dies ein wesentlicher Mehrwert der Beratung, da
diese aus ihrer Position der relativen Unabhangigkeit und Neutralitit dem Unter-
nehmen den »Blick von auflen« ermdglicht und auch »heife Themen« strukturiert
bearbeitbar machen kann.
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