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Iche Ziele man eigentlich hat und
wie diese zu erreichen sind, gehdrt
wohl immer zum taglichen Ge-

schéft eines Unternehmens. Doch obwohl nie-
mand besser die Kunden und Produkte eines
Unternehmens kennt als die eigenen Mitarbei-
ter, wird ihre Beantwortung oft an Unterneh-
mensberatungen ausgelagert. Diese setzen fir
diesen Job hé&ufig junge, unerfahrene Hoch-
schulabsolventen als ,,Business Analysts" ein,
die die Geschaftstatigkeit und den Markt des
Unternehmens kaum kennen. Eine Folge dieses
Vorgehens ist: Die extern erarbeiteten Strate-
gien sind meist sehr vage und beliebig. Und die
Unternehmen kdnnen sich mit ihnen weder von
ihren Mitbewerbern differenzieren, noch kon-
nen sie damit ihre Mitarbeiter inspirieren. Un-
ter anderem, weil diese intuitiv splren: Es ist
vermutlich zielfiihrender, so weiter zu machen
wie bisher als die vorgeschlagene Strategie zu
realisieren. Von solchen Strategieentwicklungs-
prozessen bleiben meist nur prall gefillte Pa-
pierordner Ubrig, die in Aktenschranken ver-
stauben.

Doch wie kdnnen Unternehmen eine solche
Verschwendung 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 Ziel-
markten und -kiinden mehr vertraut als die ei-
genen Vertriebsmitarbeiter? Und wer kennt die
Kundenwiinsche besser als die eigenen Ser-
viceleute? Und wer ist mit den Produkten inti-
mer vertraut als die eigenen Techniker und
Konstrukteure? Wohl niemand! Also liegt es
nahe, die Strategie von den eigenen Mitarbei-
tern erarbeiten zu lassen. Selbstverstandlich
nicht einsam und alleine, sondern in einem mit
der Unternehmensfiihrung abgestimmten Pro-
zess, bei dem ausgewdéhlte Mitarbeiter in Ar-
beitsgruppen vorgegebene strategische Aufga-
ben bearbeiten und ihre Arbeitsergebnisse der
Unternehmensspitze zur Entscheidung présen-
tieren. Ein solcher Prozess erfolgt nach dem
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klassischen Muster ,,Analyse — Optionen —
Grundstrategien — Planung — Umsetzung".
Nach jeder Phase werden die Ergebnisse den
firmeninternen Entscheidern présentiert, von
diesen verabschiedet und zur weiteren Ausar-
beitung an die Arbeitsgruppen zurickdelegiert.
Diese kdénnen bei ihrer Arbeit je nach Bedarf
und Erfahrung von internen oder externen Spe-
zialisten unterstutzt werden. Bei einem solchen
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 enga-
giert sind sie bei der Umsetzung.

Wie eine solch integrierte Strategieentwick-
lung in der Praxis funktioniert, sei an einem
Unternehmensbeispiel illustriert. Nach einer
Restrukturierung, die mit der Entlassung von
acht Prozent der Belegschaft verbunden war,
stand ein mittelstdndisches Produktionsunter-

nehmen mit (noch) 1200 Mitarbeitern vor der
Frage: Wie geht es weiter? Diese Frage stellte
sich nicht nur bezlglich der strategischen Aus-
richtung; vielmehr ging es auch darum, die ver-
bliebenen Mitarbeiter von der Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens zu iiberzeugen. In die-
ser Situation entschied die Unternehmensspitze,
in den verschiedenen Bereichen der Organisati-
on zundchst die Personen identifizieren, die
Tréger von Schlissel-Know-how sind und in
der Zukunftsplanung des Unternehmens eine
wichtige Rolle spielen — und zwar auf allen
Hierarchieebenen. Sie sollten in dem Strategie-
entwicklungsprozess aktiv mitarbeiten und pa-
rallel dazu im strategischen Management ge-
schult werden. Nachdem diese Schliisselperso-
nen identifiziert waren, wurden mehrere Ar-
beitsgruppen gebildet — in den Bereichen und
bereichsiibergreifend. Sie erhielten unter-
schiedliche strategische Aufgabenstellungen.
Diese bearbeiteten sie in mehreren Workshops.

Das heif3t, sie sammelten ldeen, die anschlie-
Bend systematisch beziglich ihres Potenzials,
ihrer strategischen Relevanz und ihrer Mach-
barkeit bewertet wurden. So schélten sich in ei-
nem mehrstufigen Verfahren allméhlich die
Komponenten heraus, die nach einem bereichs-
Ubergreifenden Meinungsbildungs- und Ab-
stimmungsprozess in die letztlich von der Un-
ternehmensfiihrung verabschiedete Strategie
einfléssen. Nach dem Verabschieden der Strate-
gie beauftragte das Topmanagement mehrere
Projektleiter, die aus dem Kreis besagter
Schlisselpersénen kamen. Sie sollten mit Ar-
beitsteams in den verschiedenen Bereichen die
erforderlichen Malnahmen planen und umset-
zen, um die Strategie mit Leben zu fillen —
ebenfalls in einem strukturierten Prozess. Auch
das Planen und Realisieren der Umsetzungs-
malnahmen war folglich das Werk der Mitar-
beiter. Die Unternehmensleitung lieR sich je-
doch regelméRBig tiber die Fortschritte informie-
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ren und nahm bei Bedarf Anpassun-
gen vor. Nach circa einem Jahr war
der Prozess der Strategieentwicklung
und -umsetzung weitgehend abge-
schlossen.

Eine zentrale Voraussetzung fir das
Gelingen des Projekts war, dass in die
strategische Planung von Anfang an

| WEBINAR

{ WEBINAR |

A

nternehmerisch denkende und handelnde

Schlisselpersonen aus allen Bereichen

TEAM
BUILDING

~ Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

der Organisation involviert waren, die
ihrerseits wiederum in einem lebendi-
gen Dialog mit ihrem Umfeld standen.
Dadurch hatte die letztlich verabschie-
dete Strategie eine sehr hohe Akzep-
tanz. Denn die Mitarbeiter sahen in ihr
nicht eine Vorgabe ,von denen, da
oben", sondern betrachteten sie als das
Ergebnis ihrer Arbeit. In diesem Ver-
fahren lassen sich nicht nur unterneh-
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Auch fur das beschriebene Projekt
engagierte das Unternehmen einen ex-
ternen Berater. Seine Rolle bestand
jedoch nicht darin, sozusagen stell-
vertretend fiir das Unternehmen eine
Strategie fur dieses zu entwerfen. Er
sollte vielmehr ,,Hilfe zu Selbsthilfe"
leisten. Das heif3t, er unterstitzte das
Unternehmen dabei, das in den Kdpfen
der Mitarbeiter vorhandene Know-how
und ihre unternehmerische Fantasie
strategisch zu nutzen. Er moderierte
in weiten Teilen den firmeninternen
Abstimmungsprozess. Und er stand
den Arbeitsgruppen als unabhéngiger
Sparringpartner zur Verfligung, der bei
Bedarf die richtigen, vorwaérts treiben-
den Fragen stellt, die Ergebnisse plau-
sibilisiert und fur die Diskussion mit

mensweite Gesamtstrategien entwi-
ckeln. Mit ihm kénnen auch Ldsungen
fur strategische Einzelaufgaben von interfunk-
tionalen Teams erarbeitet und anschlieRend der
Geschéaftsfihrung zur Entscheidung vorgelegt
werden. Ein solch integrierter Ansatz bedeutet
fur die Unternehmensfihrung jedoch nicht, dass
sie von ihren strategischen Aufgaben entlastet
oder gar entbunden ist. Im Gegenteil! Vorstand
und Geschéftsleitung beschéftigen sich sogar in-
tensiver mit der Strategie: Sie lesen Unterlagen.
Sie stellen sich intensiven, aufschlussreichen,
aber auch herausfordernden Diskussionen mit
den Mitarbeitern und dies nicht nur wéahrend der
Entwicklung, sondern auch Umsetzung. Sie hin-
terfragen die Arbeit der Mitarbeiter — und auch
ihre eigene — regelmaRig. Ihre Aufgabe ist und
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bleibt es, nachzuhaken, dranzubleiben und die
Umsetzung unterstiitzend zu treiben. Fatal wére
es, sich zurtickzulehnen und die Soldaten alleine
in die Schlacht zu schicken.

Der beschriebene Ansatz einer integrierten
Strategieentwicklung hat auch folgende Vorteile:
Eine mit den Mitarbeitern entwickelte Strategie
ist leichter umsetzbar. Die Mitarbeiter werden
von Kritikern zu Anwaélten der Strategie. Sie
sind Uberzeugt von ihrer Richtigkeit und werden
somit zu aktiven Treibern der Umsetzung statt
nur als passive ,,Befehlsempfénger" zu agieren.
Durch die Integration von Schliisselpersonen in
den Prozess wird ein Change Management weit-
gehend tberfllssig. Es entsteht eine Lust an Ver-

&nderung, und Barrieren werden leichter uber-
wunden. Das Wissen der Organisation wird kon-
solidiert, verbreitert und nachhaltig verankert. Es
bildet die Basis fur das eigenstdndige Weitent-
wickeln der Strategie. Die Mitarbeiter werden
im strategischen Management geschult. Strategi-
sches Denken und Handeln werden zu einem
integralen Teil der Mitarbeiterqualifizierung
und Managemententwicklung. Es entsteht eine
gemeinsame Sprache. Die Bedeutung von Be-
griffen wird geklart und verstanden, und durch
das gleiche Verstandnis von Problemen und L6-
sungen entsteht Vertrauen. Es wird ein zentrales
Element der Unternehmenskultur, offen und
konstruktiv uber kontroverse Themen zu kom-
munizieren. Das stérkt das wechselseitige Ver-
trauen und schafft Transparenz bei der Zusam-
menarbeit.

der Unternehmensfihrung aufbereitet.

Das Resultat eines solchen Vorgehens
sind Strategien, die passgenau auf das Unter-
nehmen zugeschnitten sind und Mitbewerber
nur schwer nachahmen kénnen. Und erst hierauf
lassen sich langfristige Wettbewerbsvorteile auf-
bauen.
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