Stellen Sie sich lhr Unternehmen wie eine auf die Spitze gestellte Pyramide vor: Deren schmales Fundament ist die unter-
nehmerische Idee mit Mission und Vision. Sie bilden die Grundlage lhrer spdteren Firma. Wackelt diese strategische
Basis, mangelt es lhrem Unternehmenskonstrukt an der nétigen Stabilitat. Statt erfolgreich voran zu kommen und zu
wachsen, sind Sie stidndig damit beschéftigt, lhre Pyramide mit allerlei tempordren Stiitzungsmassnahmen vor dem
Umkippen und damit vor dem Aus zu bewahren. Darum lohnt es sich durchaus, einmal vertieft (iber den Prozess der
Strategieentwicklung und -umsetzung nachzudenken. Denn wenn Sie als Unternehmer nachhaltigen Erfolg haben méch-
ten, diirfen Sie diesen nicht als einmal zu erreichendes Ziel betrachten, sondern miissen ihn als nie endende Reise und
damit Herausforderung und zu guter Letzt Aufforderung zum standigen Wandel begreifen.




«Strategie?», fragte der Unternehmer ungléu-
big zurlick und tippte dabei mit dem Zeigefin-
ger energisch an seine Stirn, «die ist hier in
meinem Kopf.» Das mag zwar schén und gut
(und im KMU-Bereich noch immer haufig der
Fall) sein, mit moderner Strategieentwicklung
und -umsetzung hat dies aber nichts zu tun.
Die Zeiten, da der Firmenchef selbst die «wan-
delnde» bzw. «personifizierte» Strategie seines
Unternehmens war und diese allein auf weiter
Flur wie ein kostbares Schmuckstuck eifer-
stichtig hutete, sind langst vorbei.

Spétestens «Basel IlI» versetzte der patronalen
Strategie-Geheimniskramerei den definitiven
Todesstoss. Diese Vorschriften zur Eigenkapi-
talsicherung gelten seit 2007 und werden von
den Banken u.a. bei der Kreditvergabe ange-
wendet. Die neuen Regeln flihren beispiels-
weise dazu, dass Unternehmen den Finanz-
instituten ein  gelebtes Riskmanagement
prasentieren mussen, in dem die Strategie
bzw. ihre Auswirkungen eine tragende Rolle
spielen.

Eigentlich ist es ganz einfach und jeder zeitge-
masse Unternehmer wisste ja, wie der Strate-
giefindungs- und -entwicklungsprozess funk-
tioniert: 1. einzigartige Geschaftsidee finden,
2. Strategie entwickeln, 3. Strategie systema-
tisch und konsequent umsetzen, 4. kontinuier-
lich Verbesserungen durchflhren. Wenn dies
alles aufgeschrieben wird und damit auch fur
Dritte nachvollzieh- und messbar ist, kann
man von einer modernen Unternehmensstra-
tegie sprechen, die diesen Namen auch wirk-
lich verdient.

Damit wir uns nicht falsch verstehen: Ein Stra-
tegiepapier dient nicht in erster Linie dazu, die
«Basel lI»-Kriterien zu erflllen und gunstigere
Zinsséatze zu ergattern, auf dass es nach der
Kreditvertragsunterzeichnung auf Nimmer-
wiedersehen in der omindsen Schublade ver-
schwinde. Ein Strategiepapier ist ein unerlass-
liches Arbeitsinstrument,
(= Beschreibung des Unternehmenszwecks
und des Grunds, warum das Unternehmen
existiert) und die Vision (= Erlauterung, wie das
Unternehmen in Zukunft sein will) Wirklichkeit
werden lasst. Nur so wachst aus einer virtuel-

das die Mission

len Idee ein konkret fassbares Unternehmen
mit realen Mitarbeitenden, Kunden, Dienstleis-

tungen, Produkten — und das alles bei bitte-
schoén nachhaltigem Erfolg!

«Mit einem formlichen System zur Strategie-
umsetzung ist die Erfolgswahrscheinlichkeit
zwei- bis dreimal hdher als ohne Systems»,
schreiben Robert S. Kaplan und David P. Nor-
ton in ihrem letztes Jahr erstmals auf deutsch
erschienenen Standardwerk «Der effektive

Strategie-Prozess».

Die beiden «Strategie-Gurus» haben 1992 die
«Balanced Scorecard» (BSC) erfunden. Seit-
her wird dieses Konzept rund um den Globus
in Unternehmen aller Grésse erfolgreich ange-
wendet: Es dokumentiert die messbaren Er-
gebnisse der Unternehmensaktivitaten im
Hinblick auf die Strategie. Mit Hilfe der BSC
erhalten die FUhrungskréafte einen umfassen-
den Uberblick tiber die Leistungsfahigkeit und
Effektivitat inrer Organisation.

Wichtig ist hier der Aspekt der bereits weiter
oben angetonten Messbarkeit. Diese ist bei
der Strategieentwicklung und dann vor allem
-umsetzung von matchentscheidender Be-
deutung, wie Kaplan/Norton in ihrer «Strate-
gie-Bibel» betonen: «Was man nicht messen
kann, kann man nicht verbessern.» Strategien,
die nur mit schénen Spriichen und frommen
Winschen geflllt werden, sind nicht viel mehr
als Unternehmensiluftschldsser, die beim erst-
besten Hauch vom Winde verweht werden.

Auch wenn eine Strategie aufgeschrieben
wird, ist sie maximal drei bis funf Jahre gultig
und damit nicht in Stein gemeisselt. Im Ge-
genteil, eine Strategie ist nur so gut, trag- und
zukunftsfahig, wie sie fahig zur Veradnderung
ist. Einerseits lasst sie Wandel zu, anderseits
bewirkt sie den Wandel aktiv. Die Zeiten an-
dern sich laufend — so auch die Strategie. Die-
ser prozesshafte Charakter wird durch das
Merkmal der Messbarkeit verstarkt. Darum ist
ein Strategiepapier ein standiger «Unruhe-
herd», oder um es mit den Worten von Kaplan/
Norton zu sagen: «Die Bereitschaft, Strategien
aufgrund von Fakten zu hinterfragen und De-
batten dartber zu begrussen, ist das Marken-
zeichen erfolgreicher FUhrung.»

Somit liegt der Fokus auf einem weiteren zen-
tralen Strategie-Aspekt: der Fihrung. Wer an
der Spitze eines Unternehmens steht, muss
sich auch an die Spitze der Veranderungen
stellen. Kaplan/Norton pladieren aus diesem
Grund fur eine starke Unternehmensfiihrung,
weil sie es versteht, «wie wichtig es ist, (Mis-
sion, A.d.V.), Vision und Strategie jedem Mitar-
beiter zu kommunizieren». Jedem einzelnen
Mitarbeitenden / jeder einzelnen Mitarbeiten-
den muss klar sein, welche Strategie fur das
Unternehmen Vorrang hat und was dies fur
seinen / ihren eigenen Aufgabenbereich be-
deutet.

Schwebt eine Unternehmensstrategie wie ein
Heissluftballon, der im angehangten Korb vom
Chef (oder den Chefs) per Gashebel eifrig auf
und ab gesteuert wird, zu hoch Uber dem Be-
trieb und seinen Mitarbeitenden, ist der Kon-
takt von der FUhrung zur Basis bereits abge-
rissen: Der Ballon entschwebt in unerreichbare
Hemispharen und sollte er dereinst an einem
schénen Flecken wieder Boden berlihren wol-
len, sind dort keine Mitarbeitenden mehr pra-
sent, weil sie wahrend der Luftfahrt ihrer
Flhrung(screw) ohne Orientierung in die fal-
sche Richtung gelaufen sind. Was folgt, ist
eine unternehmerische Bruchlandung.

Eine Strategie, die nur von oben nach unten
gepflanzt wird, kann nicht gedeihen. Es bedarf
eines stufengerechten Wechselspiels aller am



Unternehmen beteiligten Personen. Die Orga-
nisation als Ganzes und die einzelnen Einhei-
ten derselben mussen dem gleichen Ziel zu-
streben. In diesen Zusammenhang passt eine
weitere Passage aus dem Buch von Kaplan/
Norton, die Tony Hayward, Chef des Olmultis
BP, zitieren. Er soll nach seinem Amtsantritt im
Oktober 2007 gesagt haben: «Die Strategie
als solche ist nicht unser Problem, aber deren
Umsetzung macht uns Schwierigkeiten.»

Abschliessend lasst sich der Strategieent-
wicklungs- und -umsetzungsprozess nach
Kaplan/Norton in folgenden sechs Schritten
und damit Tipps fur erfolgreiche Unternehmer
zusammenfassen:

Definieren Sie Mission und Vision. Die Mission
von Google lautet beispielsweise: «Das Ziel
von Google besteht darin, die auf der Welt vor-
handenen Informationen zu organisieren und
allgemein zugénglich und nutzbar zu machen.»

Eine bekannte Vision hat der US-amerikani-
sche Prasident John F. Kennedy 1961 formu-
liert: «Vor dem Ende dieses Jahrzehnts wollen
wir einen Mann auf den Mond und wieder si-
cher zurlick zur Erde bringen.»

Legen Sie genau fest, was Sie in den nachsten
drei bis funf Jahren erreichen wollen und erle-
digen sie eines nach dem anderen: Bestim-
men Sie die strategischen Ziele inkl. aller
Messgrossen und Zielwerte sowie die daftr
ndtigen Initiativen, Budgets und Verantwort-
lichkeiten.

Sorgen Sie dafir, dass alle Mitarbeitenden am
gleichen Strick ziehen und dieselben Ziele an-
streben.

Sie mussen die fur die Unternehmensstrategie
wichtigen Prozesse optimieren und laufend
verbessern. In dieser Phase prognostizieren

Sie auch Umsatz- und Verkaufszahlen und lei-
ten Verkaufs- und operative Plane ab.

Behalten Sie die operativen Geschaftsergeb-
nisse genau im Auge. Beobachten Sie die ver-
gangenen Leistungen, um bei Schwierigkeiten
rasch lernen und reagieren zu konnen.

Beurteilen Sie regelméssig, ob die aktuelle
Strategie ihre Aufgabe ganz oder teilweise
noch erflllt und ob grundlegende Anpassun-
gen bzw. Anderungen vorgenommen werden
mussen. Funktioniert die Strategie nicht mehr
im gewunschten Mass, beginnen Sie den
Strategieentwicklungs- und -umsetzungspro-
zess wieder mit Schritt 1.

Vorsicht ja. Aufpassen ja.
Schwarzmalen nein.
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