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Mitarbeiter sind die 
besten Strategen 
Geht es um Fragen der Ausrichtung, setzen Firmen oft auf externe Berater. Besser 
wäre es, das Know-how und die Erfahrung der eigenen Leute zu nutzen. 

Von Ignaz Furger* 

Was sind unsere Ziele, 
und wie erreichen wir 
sie?" Auf diese stra-

tegischen Fragen sucht jedes 
Unternehmen Antworten. Doch 
obwohl niemand besser die 
Kunden und Produkte eines Un-
ternehmens kennt als die eige-
nen Mitarbeiter, werden mit der 
Antwort oft teure Unterneh-
mensberatungen beauftragt. 
Diese Häuser setzen für den Job 
häufig junge, unerfahrene 
Hochschulabsolventen als 
„Business Analysts" ein, die vom 
Geschäftsumfeld und den Märk-
ten wenig wissen. Von solchen 
Vorhaben bleiben dann meist 
nur prall gefüllte Papierordner 
übrig, die in Aktenschränken 
verstauben. 

Arbeitsgruppe zuerst 
Doch wie können Unternehmen 
eine solche Verschwendung von 
Zeit und Geld vermeiden? Und 
wie können sie eine Strategie 
entwickeln, die auf ihre Organi-
sation zugeschnitten ist und von 
den Mitarbeitern akzeptiert und 
umgesetzt wird? Die Antwort 
liegt auf der Hand: Indem sie auf 
die Erfahrung und das Know-
how ihrer Leute bauen. 

Also liegt es nahe, die Strategie 
von den eigenen Mitarbeitern 
erarbeiten zu lassen. Selbstver-
ständlich nicht im stillen Käm-
merlein, sondern in einem mit 
der Unternehmensführung ab-
gestimmten Prozess, in dem 
ausgewählte Mitarbeiter in Ar-
beitsgruppen vorgegebene stra-
tegische Aufgaben bearbeiten 
und ihre Resultate der Unter-
nehmensspitze zur Entschei-
dung präsentieren. Ein solcher 

Prozess erfolgt nach dem klas-
sischen Muster Analyse - Optio-
nen - Grundstrategien - Pla-
nung - Umsetzung. Nach jeder 
Phase werden die Ergebnisse 
den firmeninternen Chefs prä-
sentiert, von diesen verabschie-
det und zur weiteren Ausarbei-
tung an die Arbeitsgruppen 
zurückdelegiert. Diese können 
bei ihrer Arbeit je nach Bedarf 
und Erfahrung von internen 
oder externen Spezialisten un-
terstützt werden. 

Lust auf Veränderung 
Bei einem solchen Vorgehen 
nutzt der Betrieb nicht nur das 
Know-how und die Erfahrung 
der Mitarbeiter. Weil diese aktiv 
an der Strategieentwicklung be-
teiligt sind, identifizieren sie sich 
auch mit ihr. Entsprechend mo-
tiviert und engagiert sind sie bei 
der Umsetzung. Der Ansatz ei-
ner solchen integrierten Strate-
gieentwicklung, an der die Mit-
arbeiter beteiligt sind, kann 
folgende Vorteile haben: 

• Eine mit Mitarbeitern entwi-
ckelte Strategie ist leichter um-
setzbar. Die Mitarbeiter werden 
von Kritikern zu Anwälten der 
Strategie. Sie sind überzeugt 
von ihrer Richtigkeit und wer-
den somit zu aktiven Treibern 
der Umsetzung, statt nur als 
passive „Befehlsempfänger" zu 
agieren. 
• Durch die Integration von 
Schlüsselpersonen in den Pro-
zess wird ein Change-Manage-
ment weitgehend überflüssig. 
Es entsteht Lust an Verände-
rung, und Barrieren werden 
leichter überwunden. 
• Das Wissen der Organisation 
wird konsolidiert und verbrei-
tert. Es bildet die Basis für das 
eigenständige Weiterentwickeln 
der Strategie. 
• Die Mitarbeiter werden im 
strategischen Management ge-
schult; strategisches Denken 
und Handeln sind ein integraler 
Teil der Mitarbeiterqualifizie-
rung und Management-Ent-
wicklung. 

• Eine gemeinsame Sprache 
entsteht. Die Bedeutung von Be-
griffen wird geklärt und ver-
standen, und durch das gleiche 
Verständnis von Problemen und 
Lösungen entsteht Vertrauen. 
• Es wird ein zentrales Element 
der Unternehmenskultur, offen 
und konstruktiv über kontro-
verse Themen zu kommunizie-
ren. Das stärkt das wechselsei-
tige Vertrauen und schafft 
Transparenz bei der Zusam-
menarbeit. 

Berater als Moderator 
Sehr wohl kann ein externer 
Berater weiterhelfen - um Hilfe 
zur Selbsthilfe zu leisten. Das 
heißt, er unterstützt das Unter-
nehmen dabei, das in den Köp-
fen der Mitarbeiter vorhandene 
Know-how und ihre unterneh-
merische Fantasie strategisch 
zu nutzen. Er moderiert in wei-
ten Teilen den firmeninternen 
Abstimmungsprozess. Und er 
steht Arbeitsgruppen als unab-
hängiger Sparringpartner zur 
Verfügung, der bei Bedarf 
• die richtigen Fragen stellt, 
• die Ergebnisse plausibilisiert 

und 
• für die Diskussion mit der Un-

ternehmensführung aufberei-
tet. 

Das Resultat eines solchen 
Vorgehens sind Strategien, die 
auf das Unternehmen zuge-
schnitten sind und die die Kon-
kurrenten nur schwer nachah-
men können. Und hierauflas-
sen sich langfristige Wettbe-
werbsvorteile aufbauen. (hk) 

* l g n a z F u r g e r ist U n t e r n e h -

m e n s b e r a t e r in Zür i ch . 


