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Mit 1ins Bloot holen

Mitarbeiter sind die besten Strategen

von Ignaz Furger

Beim Entwickeln ihrer Strategien setzen Unternehmen oft auf externe Berater. Zielfithrender wire es, das Know-how und
die Erfahrung der Mitarbeiter zu nutzen. Denn nur dann entsteht eine einzigartige Strategie, die auf die Bediirfnisse des
Unternehmens zugeschnitten ist und von den Mitarbeitern getragen wird.

Zielgerichteter Meinungsbildungs- und Abstimmungs- prozesse in die Wege leiten.

ine der zentralen Unternehmensfragen
lautet: «Was sind unsere Ziele, und wie

erreichen wir sie?» Auf diese strategi-
schen Fragen sucht jedes Unternehmen eine
Antwort. Doch obwohl niemand besser die Kun-
den und Produkte eines Unternehmens kennt als
die eigenen Mitarbeiter, wird ihre Beantwortung
oft an Unternehmensberatungen ausgelagert.
Diese setzen flr diesen Job héufig junge, uner-
fahrene Hochschulabsolventen als «Business
Analysts» ein, die die Geschaftstatigkeit und den
Markt des Unternehmens kaum kennen. Eine
Folge dieses Vorgehens ist: Die extern erarbeite-
ten Strategien sind meist sehr vage und beliebig.
Und die Unternehmen konnen sich mit ihnen we-
der von ihren Mitbewerbern differenzieren, noch
konnen sie damit ihre Mitarbeiter inspirieren.
Unter anderem, weil diese intuitiv spliren: Es ist
vermutlich zielfuhrender, so weiter zu machen
wie bisher, als die vorgeschlagene Strategie zu
realisieren. Von solchen Strategieentwicklungs-
prozessen bleiben meist nur prall geftillite Papier-
ordner oder volle Festplatten Gbrig, die in Akten-
schrénken verstauben beziehungsweise im
digitalen Nirwana verschwinden.

Auf die Kompetenz der Mitarbeiter bauen

Doch wie konnen Unternehmen eine solche Ver-
schwendung von Zeit und Geld vermeiden? Und
wie konnen sie eine Strategie entwickeln, die auf
ihre Organisation zugeschnitten ist und von den
Mitarbeitern akzeptiert und umgesetzt wird? Die
Antwort liegt auf der Hand: Indem sie voll auf die

Erfahrung und das Know-how ihrer Mitarbeiter
bauen. Denn wer kennt die Produktionsprozesse
und -verfahren besser als die eigenen Werker?
Und wer ist mit den Zielmérkten und -kunden stér-
ker vertraut als die eigenen Vertriebsmitarbeiter?
Und wer kennt die Kundenwinsche besser als die
eigenen Serviceleute? Und wer ist mit den Produk-
ten intimer vertraut als die eigenen Techniker und
Konstrukteure? Wohl niemand!

Also liegt es nahe, die Strategie von den eigenen
Mitarbeitern erarbeiten zu lassen. Selbstverstand-
lich nicht einsam und alleine, sondern in einem mit
der Unternehmensflihrung abgestimmten Prozess,
bei dem ausgewahlte Mitarbeiter in Arbeitsgrup-
pen vorgegebene strategische Aufgaben bearbei-
ten und ihre Arbeitsergebnisse der Unterneh-
mensspitze zur Entscheidung préasentieren. Ein
solcher Prozess erfolgt nach dem klassischen
Muster «Analyse — Optionen — Grundstrategien —
Planung — Umsetzung». Nach jeder Phase werden
die Ergebnisse den firmeninternen Entscheidern
prasentiert, von diesen verabschiedet und zur wei-
teren Ausarbeitung an die Arbeitsgruppen zuriick-
delegiert. Diese kdnnen bei ihrer Arbeit je nach
Bedarf und Erfahrung von internen oder externen
Spezialisten unterstitzt werden. Bei einem sol-
chen Vorgehen werden nicht nur das Know-how
und die Erfahrung der Mitarbeiter genutzt. Weil die
Mitarbeiter aktiv am Prozess der Strategieent-
wicklung beteiligt sind, identifizieren sie sich auch
mit ihr. Entsprechend motiviert und engagiert sind
sie bei der Umsetzung.

Ein Unternehmensbeispiel

Wie eine solch integrierte Strategieentwicklung in
der Praxis funktioniert, sei an einem Unterneh-
mensbeispiel illustriert. Nach einer Restrukturie-
rung, die mit der Entlassung von acht Prozent der
Belegschaft verbunden war, stand ein Produktions-
unternehmen vor der Frage: Wie geht es weiter?
Diese Frage stellte sich nicht nur beziglich der
strategischen Ausrichtung; vielmehr ging es auch
darum, die verbliebenen Mitarbeiter von der Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens zu (iberzeugen.

In dieser Situation entschied die Unternehmens-

spitze in den verschiedenen Bereichen der Organi-

sation zunéchst die Personen identifizieren, die

e Trdger von Schliissel-Know-how sind und

e in der Zukunftsplanung des Unternehmens eine
wichtige Rolle spielen — und zwar auf allen Hier-
archieebenen.

Sie sollten in dem Strategieentwicklungsprozess

aktiv mitarbeiten und parallel dazu im strategi-

schen Management geschult werden.

Nachdem diese Schliisselpersonen identifiziert wa-
ren, wurden mehrere Arbeitsgruppen gebildet — in
den Bereichen und bereichsiibergreifend. Sie er-
hielten unterschiedliche strategische Aufgabenstel-
lungen. Diese bearbeiteten sie in mehreren Work-
shops. Das heisst, sie sammelten Ideen, die an-
schlieBend systematisch beziiglich ihres Potenzials,
ihrer strategischen Relevanz und ihrer Machbarkeit
bewertet wurden. So schélten sich in einem mehr-
stufigen Verfahren allméhlich die Komponenten »
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Know-how und die Erfahrung der Mitarbeiter nutzen.

heraus, die nach einem bereichstibergreifenden
Meinungsbildungs- und Abstimmungsprozess in
die letztlich von der Unternehmensfiihrung verab-
schiedete Strategie einflossen.

Nach dem Verabschieden der Strategie beauftrag-
te das Topmanagement mehrere Projektleiter, die
aus dem Kreis besagter Schliisselpersonen ka-
men. Sie sollten mit Arbeitsteams in den verschie-
denen Bereichen die erforderlichen Massnahmen
planen und umsetzen, um die Strategie mit Leben
zu fiillen — ebenfalls in einem strukturierten Pro-
zess. Auch das Planen und Realisieren der Umset-
zungsmassnahmen war folglich das Werk der Mit-
arbeiter. Die Unternehmensleitung liess sich je-
doch regelméssig Uber die Fortschritte informieren
und nahm bei Bedarf Anpassungen vor. Nach circa
einem Jahr war der Prozess der Strategieentwick-
lung und -umsetzung weitgehend abgeschlossen.

Die Geschéftsfiihnrung muss Prasenz zeigen
Eine zentrale Voraussetzung fur das Gelingen des
Projekts war, dass in die strategische Planung von
Anfang an Schliisselpersonen aus allen Bereichen
der Organisation involviert waren, die ihrerseits
wiederum in einem lebendigen Dialog mit ihrem
Umfeld standen. Dadurch hatte die letztlich verab-
schiedete Strategie eine sehr hohe Akzeptanz.
Denn die Mitarbeiter sahen in ihr nicht eine Vorga-
be «von denen da oben», sondern betrachteten sie
als das Ergebnis ihrer Arbeit.

In diesem Verfahren lassen sich nicht nur unter-
nehmensweite Gesamtstrategien entwickeln. Mit
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ihm konnen auch Losungen fiir strategische Ein-
zelaufgaben von interfunktionalen Teams erarbei-
tet und anschliessend der Geschéftsfihrung zur
Entscheidung vorgelegt werden.

Ein solch integrierter Ansatz bedeutet flir die Un-
ternehmensfiihrung jedoch nicht, dass sie von ih-
ren strategischen Aufgaben entlastet oder gar ent-
bunden ist. Im Gegenteil! Vorstand und Geschéfts-
leitung beschaftigen sich sogar intensiver mit der
Strategie: Sie lesen Unterlagen. Sie stellen sich
intensiven, aufschlussreichen, aber auch heraus-
fordernden Diskussionen mit den Mitarbeitern und
dies nicht nur wahrend der Entwicklung, sondern
auch Umsetzung. Sie hinterfragen die Arbeit der
Mitarbeiter — und auch ihre eigene — regelmassig.
Ihre Aufgabe ist und bleibt es, nachzuhaken, dran-
zubleiben und die Umsetzung unterstiitzend zu
treiben. Fatal wére es, sich zurlickzulehnen und
die Soldaten alleine in die Schlacht zu schicken.

Mitarbeiterintegration hat viele Vorteile

Der beschriebene Ansatz einer integrierten Strate-

gieentwicklung hat auch folgende Vorteile:

e Eine mit den Mitarbeitern entwickelte Strategie
ist leichter umsetzbar. Die Mitarbeiter werden
von Kritikern zu Anwélten der Strategie. Sie sind
Uiberzeugt von ihrer Richtigkeit und werden so-
mit zu aktiven Treibern der Umsetzung statt nur
als passive «Befehlsempfdnger» zu agieren.

e Durch die Integration von Schltisselpersonen in
den Prozess wird ein Change Management weit-
gehend Cberfllssig. Es entsteht eine Lust an
Verdnderung, und Barrieren werden leichter
Uberwunden.

e Das Wissen der Organisation wird konsolidiert,
verbreitert und nachhaltig verankert. Es bildet
die Basis flir das eigenstandige Weitentwickeln
der Strategie.

e Die Mitarbeiter werden im strategischen Ma-
nagement geschult. Strategisches Denken und
Handeln werden zu einem integralen Teil der
Mitarbeiterqualifizierung und Managementent-
wicklung.

e Es entstent eine gemeinsame Sprache. Die Be-
deutung von Begriffen wird gekldrt und verstan-
den, und durch das gleiche Verstandnis von Pro-
blemen und Losungen entsteht Vertrauen.

e Es wird ein zentrales Element der Unterneh-
menskultur, offen und konstruktiv iber kontro-
verse Themen zu kommunizieren. Das stérkt das
wechselseitige Vertrauen und schafft Transpa-
renz bei der Zusammenarbeit.

Langfristigen Wettbewerbsvorteil aufbauen
Auch flrr das beschriebene Projekt engagierte das
Unternehmen einen externen Berater. Seine Rolle
bestand jedoch nicht darin, sozusagen stellvertre-
tend flir das Unternehmen eine Strategie fir die-
ses zu entwerfen. Er sollte vielmehr «Hilfe zu
Selbsthilfe» leisten. Das heisst, er unterstiitzte das
Unternehmen dabei, das in den Kdpfen der Mitar-
beiter vorhandene Know-how und ihre unterneh-
merische Fantasie strategisch zu nutzen. Er mode-
rierte in weiten Teilen den firmeninternen Abstim-
mungsprozess. Und er stand den Arbeitsgruppen
als unabhéngiger Sparringpartner zur Verfligung,
der bei Bedarf
e die richtigen, vorwarts treibenden Fragen stellt,
e die Ergebnisse plausibilisiert und
e f(ir die Diskussion mit der Unternehmensfiihrung
aufbereitet.

Das Resultat eines solchen Vorgehens sind Strate-
gien, die passgenau auf das Unternehmen zuge-
schnitten sind und Mitbewerber nur schwer nach-
ahmen konnen. Und erst hierauf lassen sich lang-
fristige Wettbewerbsvorteile aufbauen.
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