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SWZ-Serie Strategiearbeit - quo vadis? (3) – Von der Design- über die  
Analyse- und Optionenphase bis zur Entscheidung und Umsetzung

Der Ablauf im Prozess
Jeder Strategieprozess besteht aus mehreren Phasen, wobei der Optionsphase und  
der Entscheidungsfindung eine besondere Bedeutung zukommt. Dabei sollte eines  
beachtet werden: Die eigentliche Strategiearbeit beginnt erst mit der Umsetzung.

Innsbruck – Strategiearbeit besteht aus 
mehreren Phasen, wobei jede Phase 
ihre Berechtigung hat. Diese Phasen 
sind: die Designphase des Prozesses, 
die Analysephase, die Optionenpha-
se als strategische Rumpelstrecke, die 
Entscheidungsfindung und der Start
en der Umsetzung.

Die Designphase - Im Rahmen der 
Designphase werden folgende Fragen 
geklärt (siehe beigestellte Übersicht):

	� Wie sieht die Projektorganisation 
aus?

	� In welchen Phasen soll das Projekt 
ablaufen?

	� Wie werden Entscheidungen getrof-
fen?

Zum besseren Verständnis hier ein Bei-
spiel: In einer Bank wird das Kernteam 
aus Vertretern des Top-Managements 
und der Schlüsselführungskräfte ge-
bildet. Diese übernehmen gemeinsam 
die Verantwortung für den Prozess. So-
mit wird der Prozess für alle Beteilig-
ten klarer und transparenter. Dies führt 
zu einer erhöhten Akzeptanz für den 
Prozess.

Die Analysephase – Die Analyse-
phase dient der Auseinandersetzung 
mit der Ist-Situation. Klassische Schrit-
te sind hier betriebswirtschaftliche und 
marktrelevante Analysen, sowie Pro
zessanalysen, vor allem bei jenen Pro-
zessen, in denen Leistung entsteht. 
Das vorherrschende Instrument ist das 
Durchführen von Interviews und das 
Aufbereiten von Informationen. 

Im Sinne der systemischen Strategie-
entwicklung stellt sich die Frage, wer 
die Analyse durchführen soll. Sehr oft 
werden Interviews von externen Berate-
rinnen geführt und die Ergebnisse vor-
gestellt. Dies bedingt, dass die tiefge-
hende inhaltliche Auseinandersetzung 
extern passiert. Seien Sie mutig und las-
sen Sie Ihre eigenen Mitarbeiter bzw. 
Führungskräfte Interviews führen! Da-
mit dies funktioniert, braucht es aber 
einen klaren Leitfaden und schon ers-
te Ideen, in welche Richtung die Stra-
tegie gehen soll. So ist sichergestellt, 
dass die Interviews die richtigen The-
men abdecken und nicht zu oberfläch-
lich bleiben. 

Die Interviews können mit eigenen 
Mitarbeiterinnen, aber auch mit Kun-
den durchgeführt werden.

Im Rahmen eines Strategieprozesses 
werden Kunden-Fokusgruppen durch-
geführt, diese Fokusgruppen moderiert 
das Top-Management und wertet sie ge-
meinsam mit Schlüsselkräften aus. Die 
Auswertung erfolgt immer anhand stra-
tegischer Leitfragen, welche von den 
Entscheidungsträgerinnen definiert 
werden. 

Die Analysephase sollte rasch abge-
schlossen werden, ansonsten droht Pa-
ralyse durch Analyse.

Die Optionenphase – In dieser Pha-
se sollen Optionen ausgearbeitet und 
beleuchtet werden. Es gilt, am Anfang 
zu klären, wie weit entfernt die Opti-
onen vom jetzigen Weg sein dürfen. 
Wollen wir nur eine „Strategieanpas-
sung“ oder wollen wir eine „radikale 
Neupositionierung“? Eine Strategiean-
passung kann zum Teil über klassische 

Workshops mit einfachen Zukunftsfra-
gen initiiert werden. Für radikalere An-
sätze braucht es schon ein stärkeres 
Fördern des Loslassens von bisherigen 
Möglichkeiten und das Verlassen be-
kannter Pfade. 

Wenn der Prozess primär durch be-
triebsinterne Personen geführt werden 
soll, sind folgende Erfolgsfaktoren zu 
beachten:

	� Das Hineinholen externer Sicht-
weisen: eine punktuelle Fachbera-
tung, der Austausch mit anderen Fir-
men, Einladungen von Wissenschaft-
lern, Konkurrenzanalysen und vieles 
mehr können einen wertvollen Bei-
trag dazu leisten, den Blick über den 
Tellerrand zu schärfen. Oft spricht 
man heute dabei von „Open-Strate-
gie-Prozessen“.

	� Strategische Leitfragen helfen, die 
Optionen zu skizzieren und Entschei-
dungen zu treffen.

	� Eine erste Grobbewertung ist zu die-
sem Zeitpunkt bereits sinnvoll.

Im Rahmen der Optionenphase defi-
niert das Management strategische Leit-
fragen. Arbeitsgruppen werden beauf-
tragt, Interviews mit Mitarbeitern zu 

führen, externe Fir-
men zu besuchen 
und Optionen zu 
beleuchten – im-
mer anhand der 

Leitfragen. Unterstützt wird der Pro-
zess durch externe Expertise und Mo-
deration. Somit findet ein Durchkauen 
und Verdauen von strategischen Optio-
nen innerhalb des Unternehmens statt.

Die Optionen sollen intensiv bewer-
tet und durchgekaut werden. Deswe-
gen spricht man hier auch von einer 
„strategischen Rumpelstrecke“. Die-
se Rumpelstrecke ist wichtig, da man 
sonst zu sehr am Standardmodell hän-
gen bleibt. Diese Phase ist von Sicher-
heit („wir haben eine Lösung“) und Un-
sicherheit („Ist sie schon die richtige?“) 
begleitet. Es gibt ein Vor und Zurück 
in den Diskussionen – somit auch eine 

gute Chance auf Emotionen und Kon-
flikte. Wird die Rumpelstrecke zu früh 
abgebrochen, bleiben die Ergebnisse oft 
oberflächlich.

Werden in dieser Phase Schlüssel-
kräfte (Mitarbeiterinnen und Füh-
rungskräfte) miteinbezogen, ent-
steht klarerweise Unruhe im Haus – 
dies muss einem bewusst sein. Weni-
ger Unruhe entsteht, wenn sich nur 
das Top-Management mit den Optio-
nen beschäftigt. Wir gehen davon aus, 
dass in einem mittelständischen Unter-
nehmen die Personenanzahl, die ein-
gebunden gehört, nicht extrem groß 
ist. Es geht nicht um die Einbindung 
aller Personen, sondern um ausgewähl-
te Kräfte.

Im Rahmen der Entscheidungsfin-
dung werden die möglichen Optionen 
in einer Strategiegruppe (bestehend aus 
Führungskräften, Schlüsselkräften und 
Eigentümer) intensiv besprochen und 
diskutiert. Man wiegt das Für und Wi-
der ab, immer wieder werden die Er-
kenntnisse kritisch in Frage gestellt. 
Es ist intensiv, emotional und aufrei-
bend. Aber genau dieser Prozess hilft 
den Verantwortlichen später massiv in 
der Entscheidungsfindung.

Die Entscheidungsfindung – Es 
braucht mutige Entscheidungen, damit 
Strategien auch umgesetzt werden. Wie 
gut diese Phase funktioniert, hängt von 
der Vorbereitung ab. Erfolgsentschei-
dend ist, dass die Entscheidungsspiel-
regeln beziehungsweise -ebenen bereits 
am Anfang bekannt sind. 

In einem Unternehmen kommt der 
Strategieprozess ins Stocken, die Span-
nungen nehmen zu. Management und 
Mitarbeiter sind zunehmend frustriert 
und beleidigt, weil sich die Eigentüme-
rinnen in Detailentscheidungen einmi-
schen: „Das Produkt XY soll in Zukunft 
eine gelbe Verpackung haben und um 
folgende Dienstleistungen erweitert 
werden“. Die Eigentümerinnen wur-
den ihrerseits zunehmend unruhiger, 
weil sie nicht wissen, wo sie ihre Ide-
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en einbringen können, und vor allem, 
wer über Grundsatzentscheidungen 
entscheiden soll. Die Eigentümerinnen 
treffen sich in eigenen Runden, in de-
nen sie über Grundwerte diskutieren, 
während das Management an der Vi-
sion arbeitet. (Sie können die Unter-
scheidung zwischen Vision und Grund-
werten nicht ganz herstellen? Richtig – 
das Unternehmen kann es auch nicht.) 
Die Enttäuschung und das Misstrauen 
sind folglich groß, als sich herausstellt, 
dass sowohl Management als auch Ei-
gentümerinnen am gleichen Thema ar-
beiteten. 

Deshalb ist es wesentlich, am Anfang 
klar zu definieren, wer an welchen The-
men arbeitet und wo welche Entschei-
dungen getroffen werden. Gut ist, wenn 
im Rahmen der Entscheidungsfindung 
bereits erste Beschlüsse umgesetzt wer-
den. So sieht man gleich, wie ernsthaft 
die Bereitschaft zur Umsetzung ist.

Das Starten der Umsetzung – Nach 
der Entscheidung beginnt der strategi-
sche Umbau. Organisationseinheiten 
werden geändert und neu aufgebaut, 
Prozesse werden angepasst, und es wird 
an der Kultur gearbeitet. Ein paar Ge-
danken dazu finden sich in einem wei-
teren Mythos, der auf den folgenden 
Seiten noch dargestellt wird. Die Steu-
erung der Umsetzung wäre ein Thema 
für einen gesonderten Artikel.

Und läuft es wirklich so linear? 
– Die dargestellten Phasen der Strate-
giearbeit erscheinen in ihrer Abfolge 
als klinisch rein. Wir würden es Ihnen 
wünschen, aber glauben nicht ganz da-
ran! Sie werden öfters in der Entschei-
dungsphase Optionen wieder aufma-
chen und strategische Fragestellungen 
verändern, was Sie dann wieder in vor-
hergehende Phasen zurückwirft.

Hier braucht es einen geschulten 
Blick, ob dies dem Prozess förderlich 
oder hinderlich ist.

	� Wenn Sie merken, dass man sich al-
les offenhalten und Konflikte vermei-
den möchte, kann es eher sinnvoll 

sein, den Entscheidungs- und Schlie-
ßungsdruck zu erhöhen.

	� Durch den Strategieprozess und die 
Auseinandersetzung mit den The-
menstellungen steigt oft der Er-
kenntnisstand. Dadurch entstehen 
die spannenden Fragen oft erst im 
Strategieverlauf. Dies ist eines der 
Argumente, warum manche Phasen 
öfters durchlebt werden müssen.

	� Sehr oft hört man im Management, 
„Hätten wir dies am Anfang besser 
beachtet, dann hätten wir es hinter-
her leichter gehabt“. Leider kann 
man oft am Anfang gar nicht wis-
sen, was man genauer beachten soll. 
Wir begeben uns schließlich auf eine 
Reise.

Ein Mythos zum Schluss: Wenn die 
Strategie verabschiedet ist, ist das 
Strategieprojekt abgeschlossen – 
Wir haben uns den größten Mythos 
für den Schluss aufgehoben: Wenn die 
Strategie verabschiedet ist, ist das Stra-
tegieprojekt abgeschlossen. Man startet 
die ersten Initiativen, legt die großen 
Präsentationen ab, und in fünf Jahren 
sieht man sich an, was man erreicht 
hat. Sobald die Sektgläser der Strate-
giepräsentation (meist große Mitar-

beiterversammlun-
gen mit Dankesre-
den vom unermüd-
lichen Einsatz in 
der Strategiegestal-

tung) abgewaschen sind, sind auch die 
strategischen Gedanken wieder zur Sei-
te gelegt. Oder wie sagt man so schön 
in der Managementsprache: Das Lösen 
von operativen Alltagsproblemen hat 
Vorrang vor strategischen Umsetzun-
gen. (Hinweis: Das ist kein Strategie-
problem, sondern ein Management-
problem!) 

Die Strategiearbeit beginnt also ei-
gentlich erst mit der Strategieumset-
zung.
Gut überlegt gehört: 
Wie findet das strategische Controlling 
statt? Was gehört hier beobachtet und 
ausgewertet?

Wo und wie wird über den Fort-
schritt gesprochen? Wo findet die An-
passung statt (eine Strategie ohne An-
passungen dürfte kein großer Wurf ge-
wesen sein)?, etc.
Beispiele:

	� Im Rahmen der Jahresplanung wird 
immer wieder die Strategie mit den 
fünf strategischen Handlungsfel-
dern angesehen. Die Geschäftsfüh-
rung überlegt sich, ob man noch 
auf Linie ist und wo es Anpassun-
gen braucht. Die Mitarbeitergesprä-
che werden immer mit der „Strate-
giefolie“ begonnen. 

	� In einem Familienunternehmen wird 
eine „Strategiegruppe“ gebildet. Die-
se besteht aus dem Top-Management, 
Länder-Vertretern und Vertreterin-
nen der Familie. Im Rahmen dieser 
Treffen werden die strategischen Pro-
jekte besprochen und generelle Adap-
tionen an den Leitplanken der strate-
gischen Ausrichtung vorgenommen. 
Somit wird die Strategiearbeit ein le-
bendiger Prozess.

	� In einem mittelständischen Unter-
nehmen werden in den ersten zwei 
Jahren Quartalstreffen zur Beleuch-
tung der Strategie durchgeführt. 
Nach zwei Jahren sind die strategi-
schen Diskussionen so weit etabliert, 
dass diese in die Regelkommunika-
tion, sprich in das Monatsmeeting 
des Vorstands, integriert werden kön-
nen. Hätte diese Integration früher 
stattgefunden, wäre sie wahrschein-
lich von den Alltagsthemen zerrie-
ben worden. 

Fazit – Es ist die Pflicht und die Aufga-
be des Managements, dafür zu sorgen, 
dass sich das Unternehmen regelmäßig 

in Frage stellt. 
Der Strategiepro-
zess ist hierfür 
das passende Ge-
fäß und kann als 
Katalysator die-
nen! Die Aufgabe 
ist aber, die gan-
ze Organisation 
in Schwingung 
zu versetzen – 
spürbar in den 

Rumpelstrecken der Umsetzung. Die-
se gelingt nur, wenn Mitarbeiterinnen, 
Führungskräfte und eventuell auch Lie-
feranten, Kunden und sonstige externe 
Quellen in passendem Maße eingebun-
den werden. Die Lust an der Auseinan-
dersetzung mit Möglichkeiten sollte im 
Vordergrund stehen. Strategische Opti-
onen, Stoßrichtungen und gemeinsame 
mentale Modelle sind hier oft hilfrei-
cher als verkürzte Kennzahlen. 
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• 	Info  Fragen in der Designphase

Wie sieht die Projektorganisation aus? - Wer ist das Gremium der Letztentscheidenden?
- Wie sieht das Kernteam aus, welches die Verantwortung für den Prozess 
hat? (Variante 1: nur aus Vertreterinnen des Top-Managements, Variante 2: 
aus den Stabstellen, Vertretern von Top-Management, Führungskräften und 
Schlüsselkräften)

In welchen Phasen gehen wir vor? - Wie stark sollen die Phasen ausgebildet sein?
- Wer übernimmt welche Rolle in welcher Phase?
- Mit welchen Fragen und Aufträgen werden die Optionenphasen gesteuert?

Wie werden Entscheidungen getroffen? - Wer trifft die Entscheidungen zur Vision?
- Wer trifft die Entscheidungen über Strategien?
- Wer trifft die Entscheidungen über die Umsetzung der Strategie?

Definition  
strategischer 
Leitfragen

Das Wichtigste  
kommt in diesem  
Fall zuletzt
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