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SWZ-Serie Strategiearbeit - quo vadis? (2) —
Experten, Eliten oder Mitarbeiter?

Die Strategieansatze

Wer bestimmt die Strategie? Daflir gibt es verschiedene Ansdtze.
Ob die Strategie vom Management erarbeitet wird oder ob viele Mitarbeiter
eingebunden werden: Es geht darum, Fehler zu vermeiden.

Innsbruck — Wir unterscheiden in der
Praxis vier Strategieansitze, nidmlich
den Expertenansatz, den Elitenansatz,
den basisdemokratischen Ansatz und
den systemischen Ansatz.

Der Expertenansatz — Im Rahmen
des Expertenansatzes wird die Strate-
giearbeit an externe Strategieberater
oder an Stabsabteilungen (Unterneh-
mensentwicklung, Controlling etc.) de-
legiert. Die externe Beraterin fiihrt In-
terviews durch, entwickelt Optionen,
bewertet diese und bereitet diese in
PowerPoint-Folien hochglanzmaRig
auf. Das Top-Fiihrungsteam ldsst sich
die Ergebnisse prasentieren, diskutiert
und trifft zwischen Optionen die stra-
tegische Entscheidung. Dieser Ansatz
braucht unseres Erachtens eine starke

Rechtfertigung! Die

Externer wiirde Ihnen tatsichlich viel
Neues sagen, [hnen de facto Ihr Unter-
nehmen erkldren, wie Sie es noch nie
gesehen haben. Dann hitten Sie kein
Strategieproblem, sondern vielmehr ein
massives Managementproblem. So wie
KPIs und Quartalsberichte keine Uber-
raschungen liefern diirfen, sollte hnen
auch die externe Beraterin nicht mas-
sive neue Erkenntnisse priasentieren.
Der Elitenansatz — Strategie ist Auf-
gabe des Top-Managements — Punkt! So
konnte dieser Ansatz beschrieben wer-
den. Fach- und Schliisselkréfte diirfen
zwar Meinungen liefern, Analysen ab-
geben, aber in den Diskussionsprozess
und in den Entscheidungsprozess sind
sie nicht involviert. Dies passiert hin-
ter verschlossenen Vorstandsbespre-
chungszimmern oder in Geschéftsfiih-

Eines ist aber klar: Sehr oft ist zu be-
obachten, dass das Top-Management be-
ziehungsweise die Eigenttimer wirklich
einen guten, langfristigen Blick haben.
Vor allem dann, wenn sie eine hohe
Produktaffinitit und profunde Markt-
kenntnisse haben. Gerade diese Perso-
nen briuchten eigentlich keine Angst
vor der Offnung des Strategieprozes-
ses zu haben.

Der basisdemokratische Ansatz —
,Hurra! Wir machen Strategie, und alle
machen mit!“ — so kdnnte dieser An-
satz beschrieben werden. In Grof3grup-
penworkshops werden mit Mitarbeitern
Themen gesammelt, Zukunftsfragen
geklart, und es finden ,,Open Space®,
,Real Time Strategic Change* und vie-

les mehr statt. Oft

_ Viele Meinungen bleibt nach der Eu-
- auf einen phorie die grofe Ka-
¢ Nennerbringen  terstimmung iibrig:

»50 berauschend
sind die Ergebnisse nicht“. Man kann
beobachten, dass in Grogruppenveran-
staltungen und auch in kleineren Aus-
tauschrunden eher ein Festhalten von
Alltagsproblemen stattfindet. Die Dis-
kussion ist sehr nach innen gewandt;
Probleme zwischen Abteilungen, Ar-
beitsbedingungen und vieles mehr neh-
men relativ viel Raum ein.

Fir Entscheidungstréiger/-innen ist es
schwer, aus der Vielzahl der Meinungen
eine klare Strategie abzuleiten!

Der systemische Ansatz — Der sys-
temische Ansatz probiert, die oben be-
schriebenen Schwachen zu kompensie-
ren, und sieht Strategie durchaus als
Top-Managementaufgabe. Ist der An-
satz gut gestaltet, ist man sich der Not-
wendigkeit der Offnung gegeniiber den
Beteiligten bewusst. Ist dies nicht der
Fall, verkiimmert der systemische An-
satz zu einer Marketinghiilse.
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Dieser Ansatz strategische Arbeit, rerklausuren. Es ist schonrichtig, dass Hier ein paar Basisannahmen: — v K - und V. dabwickl

versandetin sprich die intensi- Unternehmen aus Hierarchien und Ent- 1. Eine klare Trennung zwischen Stra- érpackungs- und Versandabwickiung

vielen Fillen ve Auseinanderset- scheidungsstrukturen bestehen — dies tegieausarbeitung und Umsetzung Schenken Sie ein Stuick Sudtirol
zung mit Optionen, braucht es fiir das Funktionieren und funktioniert nicht! Sobald Sie iiber und tun Sie was Gutes!

das Durchkauen des Business, die lust-
vollen Reibungen an Widerspriichen,
wird an Externe delegiert. Das heif3t:
Viele wichtige Elemente des strategi-
schen Denkens, die Reflexion des ei-
genen Unternehmens finden nicht
innerhalb des Managementsystems
statt. Damit wird eine ureigene Auf-
gabe nach auRen verlagert! Dies ist
einer der Griinde, warum dieser An-
satz zwar im Prozess gute Bewertun-
gen bekommt, aber in der Umsetzung
oft versandet. Schuld ist dann entwe-
der der externe Experte, der keine re-
alitdtsnahen Losungen gebracht hat —

den Erhalt der Steuerungsfihigkeit.
Aber Klar ist: Je groRer die Organisati-
on, je besser das Unternehmen funkti-
oniert, desto weiter weg sind Entschei-
dungstriager von der operativen Um-
setzung. Die Elitenbildung im Rahmen
der Strategiearbeit fithrt dazu, dass we-
sentliche Erfahrungen aus der opera-
tiven Umsetzung im Strategieprozess
verloren gehen.

Bei einem eingespielten Manage-
mentteam besteht auch die Gefahr, dass
es nicht mehr zur
passenden Rei-
bung kommt:

strategische Optionen in einem
Personenkreis nachdenken, verdn-
dern sie bereits das Unternehmen.
Das Thematisieren von Fragen be-
ziehungsweise die Auseinanderset-
zung mit Optionen verdndert den
Blick auf das eigene Unternehmen.
2. Das Gestalten des Strategieprozes-
ses ist bereits die erste strategische
Aufgabe. Die Top-Entscheidenden
des Unternehmens sollen gemein-
sam kldren, wie die Phasen der Stra-
tegiearbeit gestaltet werden sollen.
Die Verantwortung fiir diesen Pro-
zess ist eine strategische Aufgabe.

oder umgekehrt: das Unternehmen, Man mochte 3. Was intern gemacht werden kann,
das nicht reif genug war, die Losun- sich gegensei- soll intern gemacht werden: Warum
gen umzusetzen. Es kommt darauf an, tig nicht wehtun miissen Interviews immer durch ex-

wen Sie fragen!

Sehr oft hért man im Expertenan-
satz: ,Viel Neues hat die Expertin aber
nicht gebracht. Das, was sie uns ge-
sagt, haben wir grofteils auch schon
gewusst!” Spricht dies gegen Beratung?
Nicht wirklich — es hidngt vom Berater-
ansatz ab. Generell miisste man sagen:
»Gott sei Dank hat sie uns nicht viel
Neues gesagt.“ Stellen sie sich vor, ein

und spricht des-
wegen in Diskus-
sionen die heilRen
Themen nicht
mehr an. Es fin-
det dann meis-
tens eine Diskussion um den bisheri-
gen Erfahrungsschatz des Top-Manage-
ments statt, viele Chancen werden da-
durch vergeben (siehe Mythen).

Clemens Schmoll

O Info Die Strategieansatze im Vergleich

terne Berater oder durch Stabsabtei-
lungen vorgenommen werden? Wenn
das Top-Management beispielsweise
selbst Schliisselkrafte interviewt, kén-
nen hier spannende strategische Ge-
danken entstehen. Das bringt auch
die Ebenen ndher zusammen.

Clemens Schmoll
9 clemens.schmoll@diebasis.at

Beschreibung

Expertenansatz

Die hauptsdchliche Strategiearbeit (Ist-Analy-
se, Optionenausarbeitung etc.) erfolgt durch
externe Beratung und Stébe.

Einsatz sinnvoll

Wenn im Rahmen eines Turnarounds harte Ein-
schnitte gemacht werden sollen und dies den
eigenen Personen nicht zugetraut wird.

Wenn aufgrund eines Braindrains das intellek-
tuelle Kapital verloren gegangen ist.
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Elitenansatz Das Top-Management arbeitet fiir sich die

Strategien aus.

Wenn nur eine Strategieanpassung stattfin-

densoll. Meran

Bozen | Peral
Bruneck | Herzog-Sigmund-Str. 4/a

Dieser Ansatz hat meistens nichts mit einer Peratho
tiefgreifenden strategischen Auseinanderset- S

zung zu tun.

Basisdemokratischer Ansatz | Alle Mitarbeiter werden iiber Gro3gruppen-
workshops oder dhnliche Formate eingebun-

den.

Systemischer Ansatz Die Strategieauseinandersetzung wird als Pro-
jekt gesehen, das die Organisation ins Schwin-

gen bringen soll.

Wenn eine tiefgehende Neupositionierung an-
gestrebt wird oder ein Infragestellen der stra-
tegischen Ausrichtung stattfinden soll.
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