Die Entwicklung und Realisierung von Strategien

ist die hoheitliche Aufgabe der Unternehmens-

fihrung. Eine Basisdemokratie ist diesem

Prozess nicht dienlich.

Ich erhalte nach Vortragen oder in persénlichen
Dialogen mit Unternehmern, Vorstdnden und Ge-
schaftsfithrern immer hohen Zuspruch, wenn ich
betone, dass «Strategie» keine basisdemokra-
tische Veranstaltung ist. Was in der Praxis aber
erlebbar ist, ist genau das: Strategie wird zuneh-
mend zu einer langwierigen, konsensgesteuer-
ten, theoretischen Diskussion degradiert. Es fehlt
der Mut zum Tun. Es wird in den Gremien der Un-
ternehmensfiihrung zu wenig entschieden. Selbst
im inhabergefiihrten Mittelstand ist der Wunsch
angekommen, alles moége von allen, mindestens
aber von vielen abgesegnet sein. Dahinter steht
die Annahme, dass bei zu autoritarer Fiihrung ein
hohes Risiko des Scheiterns einer Strategie vor-
programmiert sei.

Eine Unternehmensstrategie muss der
jeweiligen Unternehmerstrategie folgen
Meiner personlichen Auffassung, aber auch mei-
ner Erfahrung und Beobachtung zufolge, sind
diese Bedenken iiberbewertet. Eine Strategie zu
entwickeln, ist hoheitliche Aufgabe der Unter-
nehmensfiihrung. Sie kann (und sollte) sich da-
bei erfahrener Dritter bedienen, die kein Inter-
esse an einer spezifischen Losung, sehr wohl aber
mit der Unternehmensfithrung das gemeinsame
Ziel einer passenden Losung vereinbart haben.

Aber unabhingig von der Einbindung Dritter ist,
dass die Unternehmensfiihrung die Strategie ver-
antwortet. Wir sprechen in unserer Beratungs-
praxis an dieser Stelle von der Ebene des «Was».
Das «Was» ist Sache der Fithrung und zwar unab-
héngig davon, ob dieses «Was» im Unternehmen
gemocht wird oder nicht.

Gehen wir einen Schritt zuriick und schauen ein-
mal auf den Mittelstand, der in vielen Fillen ja in-
habergefiihrt ist oder in dem zumindest, selbst
beim gehobenen Mittelstand, die Familie oder
Familien wesentlichen Einfluss auf das Unterneh-
men nehmen. Befassen wir uns nun mit verschie-
denen Ebenen der Strategie und erkennen fiir ei-
nen Augenblick an, dass hinter jedem geschaftli-
chen Ziel, hinter jeder geschéftlichen Absicht ein
personliches Ziel, eine personliche Absicht steht,
dann miissen wir konstatieren, dass die erste Stra-
tegie-Ebene die Ebene der Unternehmerstrategie
ist. Wird eine Unternehmensstrategie entwickelt,
die nicht kongruent zur Unternehmerstrategie
ist, kann dies nicht ohne Friktionen gelingen,
denn wie soll eine Unternehmensstrategie umge-
setzt werden, welche die Unternehmerstrategie
nicht férdert? Wenn die Unternehmer den Ver-
kauf des Unternehmens zum Ziel haben, dann
muss die Unternehmensstrategie darauf ausge-
richtet werden, dies zu unterstiitzen. Altruismus
ist hier fehl am Platz. Dass es nicht zum Schaden
des Unternehmens sein darf, sei vorausgesetzt
und dndert nichts an der Argumentation.

Noch differenzierter wird es, wenn wir uns nach
der Unternehmer- und Unternehmensstrategie
die dritte Ebene ansehen: Die Ebene der Markt-
segment-Strategie. Die meisten unserer Klienten-
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unternehmen bearbeiten mehrere Marktsegmen-
te. Die einzelnen Marktsegment-Strategien miis-
sen sich selbstverstindlich aus der Unterneh-
mensstrategie ableiten, das wissen spatestens all
diejenigen, die einmal versucht haben, ein Sam-
melsurium von zuféllig entstandenen oder iiber
die Jahre nicht gepflegten Marktsegment-Stra-
tegien «oben», auf der hoheren Ebene der Unter-
nehmensstrategie, zusammenzufiihren.

Wenn aber die Reihenfolge 1. Unternehmerstrate-
gie, 2. Unternehmensstrategie, 3. Marktsegment-
Strategie(n) richtig ist, dann scheidet Basisdemo-
kratie als Hilfsmittel der Strategieerarbeitung aus.
Der guten Ordnung halber moéchte ich anmerken,
dass das Schlimmste, was in diesem Zusammen-
hang passieren kann, ist, dass unter dem Vorwand
der Partizipation bereits Beschlossenes scheinbar
noch zur Diskussion gestellt wird. Menschen sind
nicht dumm und diirfen nicht fiir dumm verkauft
werden. Eine scheinbare Partizipation wird immer
als solche enttarnt.

Die Realisierung

von Wachstumsstrategien

Wie kann es dennoch gelingen, die Wahrschein-
lichkeit des Realisierens einer Strategie grosst-
moglich zu gestalten? Hier ist ein Verfahren, das
wir grundsétzlich mit unseren Klienten wéhlen:

1. Erarbeitung oder Bestatigung der Vision

2. Feststellung der unternehmerischen Absich-
ten der Eigentiimer (Unternehmerstrategie)

3. Erarbeitung der Unternehmensstrategie auf
Basis der Unternehmerstrategie

4. Ableitung der einzelnen Marktsegment-
Strategien

5. Planung der relevanten Realisierungs-
projekte im Rahmen einer beherrschbaren
Projekte-Landschaft

6. Aktivierung und konsequentes Verfolgen der
Realisierungsprojekte

7. Strukturiertes Debriefing fiir jedes einzelne
Projekt inklusive Sammeln der Erfolgsmuster

Eswiirde hier zu weit fiihren, auf alle Details einzu-
gehen, aber einige Aspekte aus den obigen sieben
Punkten seien noch besonders hervorzuheben:

Erstens: Vor der Unternehmensstrategie ist die
Vision zu erarbeiten. Dabei ist «Vision» fiir mein
Verstdndnis kein esoterischer Begriff, der zu
mehrmonatigen Diskussionen im Unternehmen

fithrt, sondern eine Vision beschreibt ein mog-
lichst konkretes, plastisches Bild einer erstrebens-
werten Zukunft, die moglicherweise nie erreicht
wird, die aber einen solchen Sog ausiibt, dass eine
Magnetwirkung fiir die Strategie entsteht. In der
Vision haben Zahlen, Zeiten, messbare Faktoren
nichts zu suchen, sondern es ist eher eine prosai-
sche Beschreibung. Dass diese von den Eigentii-
mern des Unternehmens oder deren Représentan-
ten kommen muss, ist selbstverstindlich. Auch
hier ist Basisdemokratie fehl am Platze. Ebenso
fehl iibrigens wie Perfektion.

Zweitens: Ist die Unternehmerstrategie klar,
konnen weitere Vertraute einbezogen werden,
die im Ubrigen nicht notwendigerweise nach hie-
rarchischen Gesichtspunkten ausgewahlt werden
miissen. Wichtig ist dabei, dass aus dem Strate-
gieteam nur Dinge an die unternehmensinterne
Offentlichkeit dringen, die gemeinsam als kom-
munikationswiirdig eingestuft wurden. Bis zu die-
sem Beschluss heisst es, Stillschweigen zu bewah-
ren. Je konkreter die strategischen Festlegungen
werden, desto grosser kann der Kreis der Einbezo-
genen werden.

Drittens: An der Grenze zwischen dem oben
erwahnten «Was», also der Strategie, und dem
«Wie», also der Realisierung, muss spatestens ein
breiter Einbezug helfender Menschen erfolgen. An
dieser Stelle ist die Fachexpertise aus den Fachbe-
reichen gefragt, hier muss Intelligenz in die Reali-
sierung gesteckt werden, in die Gestaltung des
«Wie» miissen sich die Beteiligten voll einbringen
konnen, damit die Realisierung eine breite Unter-
stiitzung erfahrt. Nicht hdufig, aber immerhin mit-
unter dndern sich an diesem Punkt sogar noch
strategische Aspekte, weil erkannt wird, dass Rea-
lisierungshiirden nicht in erforderlichem Masse
genommen werden konnen. Strategien scheitern
selten in der Konzeption, sondern wenn, dann in
der Realisierung. Hier gilt es vorzubeugen.

Wenn die Reihenfolge eingehalten wird, wenn kla-
re Fiihrung gezeigt wird und wenn deutlich wird,
dass sich jeder, der auf die strategische Reise mitge-
hen will, an der Realisierung beteiligen kann, dann
ist dies eine gelungene Partizipation, welche einer
Basisdemokratie bei Weitem {iberlegen ist. <«
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