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e Beim Entwickeln ihrer Strategien setzen Unternehmen oft auf externe Berater. Zielfiihrender ist es, das Know-
how und die Erfahrung der Mitarbeiter zu nutzen.

e Es ist daher naheliegend, die Strategien von den eigenen Mitarbeitern erarbeiten zu lassen, und zwar in einem
mit der Unternehmensfiihrung abgestimmten Prozess.

e So entsteht eine Strategie, die auf die Bedirfnisse des Unternehmens zugeschnitten ist und von den Mitarbei-

,Was sind unsere Ziele, und wie erreichen wir sie?" Auf
diese strategischen Fragen sucht jedes Unternehmen eine
Antwort. Doch obwohl niemand besser die Kunden und
Produkte eines Unternehmens kennt als die eigenen Mit-
arbeiter, wird ihre Beantwortung oft an Unternehmensbe-
ratungen ausgelagert. Eine Folge dieses Vorgehens ist: Die
extern erarbeiteten Strategien sind meist sehr vage und
beliebig. Und die Unternehmen koénnen sich mit ihnen
weder von ihren Mitbewerbern differenzieren noch kén-
nen sie damit ihre Mitarbeiter inspirieren. Unter anderem,
weil diese intuitiv spiiren: Es ist vermutlich zielfiihrender,
so weiter machen wie bisher als die vorgeschlagene Strate-
gie zu realisieren. Von solchen Strategieentwicklungspro-
zessen bleiben meist nur prall gefiillte Papierordner iibrig,
die in Aktenschrénken verstauben.

Auf die Kompetenz der Mitarbeiter bauen

Doch wie kénnen Unternehmen eine solche Verschwen-
dung von Zeit und Geld vermeiden? Und wie konnen sie
eine Strategie entwickeln, die auf ihre Organisation zuge-
schnitten 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 Mitar-
beiter bauen. Denn wer kennt die Produktionsprozesse
und -verfahren besser als die eigenen Werker? Und wer ist
mit den Zielmérkten und -kunden stérker vertraut als die
eigenen Vertriebsmitarbeiter? Und wer kennt die Kunden-
wiinsche besser als die eigenen Service-
leute? Und wer ist mit den Produkten
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zung". Nach jeder Phase werden die Ergebnisse den fir-
meninternen Entscheidern prisentiert, von diesen verab-
schiedet und zur weiteren Ausarbeitung an die Arbeits-
gruppen zuriickdelegiert. Diese konnen bei ihrer Arbeit je
nach Bedarf und Erfahrung von internen oder externen
Spezialisten unterstiitzt werden. Bei einem solchen Vorge-
hen werden nicht nur das Know-how und die Erfahrung
der Mitarbeiter genutzt. Weil die Mitarbeiter aktiv am
Prozess der Strategieentwicklung beteiligt sind,
identifizieren sie sich auch mit ihr. Entsprechend
engagiert sind sie bei der Umsetzung.

Ein Unternehmensbeispiel
Wie eine solch integrierte Strategieentwick-
lung in der Praxis funktioniert, sei an ei-
nem Unternehmensbeispiel illustriert.
Nach einer Restrukturierung, die mit der
Entlassung von 8 % der Belegschaft ver-
bunden war, stand ein mittelstindisches
Produktionsunternehmen mit (noch)
1.200 Mitarbeitern vor der Frage: Wie
geht es weiter? Diese Frage stellte sich
nicht nur beziiglich der strategischen
Ausrichtung; vielmehr ging es auch dar-
um, die verbliebenen Mitarbeiter von der
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu
iiberzeugen.

In dieser Situation entschied die Unterneh-
mensspitze in den verschiedenen Bereichen der
Organisation zunichst die Personen zu iden-
tifizieren, die Trdger von Schliissel-Know-
how sind und in der Zukunftsplanung des
Unternehmens eine wichtige Rolle spielen -
und zwar auf allen Hierarchieebenen.



Nachdem diese Schliisselpersonen identifiziert waren,
wurden mehrere Arbeitsgruppen gebildet - in den Berei-
chen und bereichstibergreifend. Sie erhielten unterschied-
liche strategische Aufgabenstellungen. Diese bearbeiteten
sie in mehreren Workshops. Das heifit, sie sammelten
Ideen, die anschlieflend systematisch beztiglich ihres Po-
tenzials, ihrer strategischen Relevanz und ihrer Machbar-

Die Strategie

keit bewertet wurden. So schilten sich in einem mehrstu-
muss auf das

figen Verfahren allmihlich die Komponenten heraus, die:

Unternehmen nach einem bereichsiibergreifenden Meinungsbildungs-

zugeschnit-  und Abstimmungsprozess in die letztlich von der Unter-

ten sein und  nehmensfithrung verabschiedete Strategie einflossen.

Nach dem Verabschieden der Strategie beauftragte das

von den Topmanagement mehrere Projektleiter, die aus dem Kreis
Mitarbeitern besagter Schliisselpersonen kamen. Sie sollten mit Ar-
getragen beitsteams in den verschiedenen Bereichen die erforderli-
werden chen Mafinahmen planen und umsetzen, um die Strategie

mit Leben zu fiillen - ebenfalls in einem strukturierten
Prozess. Auch das Planen und Realisieren der Umset-
zungsmafinahmen war demzufolge das Werk der Mitar-
beiter. Die Unternehmensleitung lief sich jedoch regelmai-
Big iiber die Fortschritte informieren und nahm bei Bedarf
Anpassungen vor. Nach ungefihr einem Jahr war der
Prozess der Strategieentwicklung und -umsetzung weitge-
hend abgeschlossen.

Geschaftsfiihrung muss Présenz zeigen
Eine zentrale Voraussetzung fiir 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 verabschiedete
Strategie eine sehr hohe Akzeptanz. Denn
die Mitarbeiter sahen in ihr nicht eine
Vorgabe ,von denen da oben", sondern
betrachteten sie als das Ergebnis ihrer
Arbeit.

In diesem Verfahren lassen sich
nicht nur unternehmensweite Ge-
samtstrategien entwickeln. Mit ihm
konnen auch Losungen fiir strategi-
sche Einzelaufgaben von interfunkti-
onalen Teams erarbeitet und an-
schlieSend der Geschiftsfithrung zur
Entscheidung vorgelegt werden.

Ein solch integrierter Ansatz be-

deutet fiir die Unternehmensfithrung

jedoch nicht, dass sie von ihren strategi-
schen Aufgaben entlastet oder gar ent-
bunden ist. Im Gegenteil! Vorstand und
Geschiftsleitung beschiftigen sich sogar in-
tensiver mit der Strategie: Sie lesen Unterla-
gen. Sie stellen sich intensiven, aufschlussrei-
chen, aber auch herausfordernden Diskussio-
nen mit den Mitarbeitern und dies nicht nur
wihrend der Entwicklung, sondern auch bei
der Umsetzung. Sie hinterfragen die Arbeit der
Mitarbeiter - und auch ihre eigene - regelmifig.

Thre Aufgabe ist und bleibt es, nachzuhaken, dranzublei-
ben und die Umsetzung unterstiitzend zu treiben. Fatal
wire es, sich zuriickzulehnen und die Soldaten alleine in
die Schlacht zu schicken.

Mitarbeiterintegration hat viele Vorteile

Der beschriebene Ansatz einer integrierten Strategieent-
wicklung hat auch folgende Vorteile:

* Eine mit den Mitarbeitern entwickelte Strategie ist
leichter umsetzbar. Die Mitarbeiter werden von Kritikern
zu Anwilten der Strategie. Sie sind iiberzeugt von ihrer
Richtigkeit und werden somit zu aktiven Treibern der
Umsetzung statt nur als passive ,Befehlsempfianger" zu
agieren.

* Durch die Integration von Schliisselpersonen in den
Prozess wird ein Change Management weitgehend iiber-
fliissig. Es entsteht eine Lust an Verdnderung, und Barrie-
ren werden leichter tiberwunden.

* Das Wissen der Organisation wird konsolidiert, ver-
breitert und nachhaltig verankert. Es bildet die Basis fiir
das eigenstindige Weitentwickeln der Strategie.

* Die Mitarbeiter werden im strategischen Management
geschult. Strategisches Denken und Handeln werden zu
einem integralen Teil der Mitarbeiterqualifizierung und
Managemententwicklung.

* Es entsteht eine gemeinsame Sprache. Die Bedeutung
von Begriffen wird geklart und verstanden, und durch das
gleiche Verstindnis von Problemen und Losungen ent-
steht Vertrauen.

* Es wird ein zentrales Element der Unternehmenskultur,
offen und konstruktiv iiber kontroverse Themen zu kom-
munizieren. Das stirkt das wechselseitige Vertrauen und
schafft Transparenz bei der Zusammenarbeit.

Ziel: einen langfristigen Wettbewerbsvorteil
aufbauen
Auch fiir das beschriebene Projekt engagierte das Unter-
nehmen einen externen Berater. Seine Rolle bestand je-
doch nicht darin, sozusagen stellvertretend fiir das Unter-
nehmen eine Strategie fiir dieses zu entwerfen. Er sollte
vielmehr ,Hilfe zu Selbsthilfe" leisten. Das heifit, er unter-
stiitzte das Unternehmen dabei, das in den Kopfen der
Mitarbeiter vorhandene Know-how und ihre unternehme-
rische Fantasie strategisch zu nutzen. Er moderierte in
weiten Teilen den firmeninternen Abstimmungsprozess.
Und er stand den Arbeitsgruppen als unabhingiger Spar-
ringpartner zur Verfiigung, der bei Bedarf
e die richtigen, vorwérts treibenden Fragen stellt,
* die Ergebnisse plausibilisiert und
* fiir die Diskussion mit der Unternehmensfiihrung auf-
bereitet.

Das Resultat eines solchen Vorgehens sind Strategien,
die passgenau auf das Unternehmen zugeschnitten sind
und Mitbewerber nur schwer nachahmen kénnen. .
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