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Neulich klagte der Geschäftsführer eines 
KMU sein Leid: «Obwohl wir vor drei Jah-
ren eine Unternehmensstrategie erarbei-
tet hatten, ist bisher nur wenig davon um-
gesetzt. Sie ist auch bei den Mitarbeitern 
nicht wirklich angekommen. Und eine un-
serer Führungskräfte sagte neulich am 
Schluss eines Strategiemeetings: ‹So, jetzt 
können wir endlich wieder arbeiten – von 
Strategie werden wir nämlich nicht satt!›» 

Fehlende Alltagsrelevanz

Ein wesentlicher Grund für diese häufig 
anzutreffende Skepsis oder gar Ableh-
nung von Strategie ist deren fehlende All-
tagsrelevanz. Ein typisches Symptom da-
für ist, dass in vielen Unternehmen die 
«Feuerwehrleute», die zuverlässig sämt-
liche operativen Brände löschen, die ge-
feierten Helden sind. Entscheidungen ba-
sieren dabei überwiegend auf Reflexen 
anstatt auf Reflexion, Aktionismus und 
Management auf Zuruf stehen im Zent-
rum, der strategische Plan des Manage-
ments bleibt unbeachtet. 

Die Folgen sind verheerend: Das Unterneh-
men verzettelt sich im Heute und dem Ver-

such, die aktuelle Leistungs- und Wettbe-
werbsfähigkeit so gut es geht zu erhalten. 
Und das Management gesteht im Rück-
blick zerknirscht ein, dass es bei der stra-
tegischen Absicht geblieben und die Stra-
tegie kaum zum Tragen gekommen sei.
Eine gute Strategie soll demgegenüber als 
echte Hilfestellung dienen: Sie soll Kom-
plexität reduzieren, klare Ziele als Mass-
stab setzen und konkrete Entscheidungs-
regeln für den Arbeitsalltag liefern. Nur 
so kann sichergestellt werden, dass neben 
dem Tagesgeschäft gezielt an der Weiter-
entwicklung des Unternehmens zur Er-
reichung der angestrebten zukünftigen 
Leistungsfähigkeit gearbeitet wird. Die 
Erarbeitung einer derart ausgestalteten 
Strategie ist also eine absolute Notwen-
digkeit, auch für KMU.

Im Rahmen der Erarbeitung einer schlag-
kräftigen Strategie stellen sich dem Ma-
nagement Team wesentliche Fragen:

 › Unter welchen Voraussetzungen wird 
der Strategieprozess erfolgreich ver-
laufen?
 › Welche strategischen Entscheidungen 
können wir schon heute treffen, um 
morgen noch erfolgreicher zu sein?

 › Wie schaffen wir Begeisterung und 
Identität mit unserem Unternehmens-
bild der Zukunft? 
 › Wie erhöhen wir den Beitrag der Mit-
arbeiter an der Umsetzung der Stra-
tegie?

Die Strategieentwicklung

Ursprünglich aus der Kriegsführung 
stammend (aus dem Griechischen «stra-
tos» = Heer und «agein» = führen), stellt 
Strategie heute eine der Kernaufgaben 
des Managements dar. Dennoch sind die 
Meinungen darüber, was eine Strategie 
genau ist und was sie beinhaltet, viel-
schichtig und gehen weit auseinander. 
Auf das Wesentliche beschränkt, be-
deutet Strategie im Grunde genommen 
nichts anderes als vorweggenommene 
Entscheidungen für die langfristige Aus-
richtung des Unternehmens. Dazu gehö-
ren das Festlegen der strategischen Ziele 
(Was – angestrebter Endzustand) sowie 
das Aufzeigen von Entscheidungsregeln 
in Freiräumen (Hinweise zum Wie). Die 
entscheidende Frage dabei: Welche Ent-
scheidungen – und wie viel – sollen vor-
weggenommen werden?

 › Dr. Harald Brodbeck, Sabrina Perl

Strategieentwicklung

Vom nüchternen Strategiepapier 
zum unternehmerischen Handeln
Die Notwendigkeit einer schlagkräftigen Unternehmensstrategie ist angesichts der komple

xen Herausforderungen unbestritten. Doch in vielen Unternehmen wird die Entwicklung der 

Strategie oft als zu komplex wahrgenommen und die Umsetzung scheitert an der mangel

haften operativen Verankerung. Der Artikel zeigt Erfolgsfaktoren auf, wie die Strategie zu 

einem im betrieblichen Alltag verankerten Verhaltensmuster werden kann.
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Die Kernelemente
In Literatur und Praxis finden sich zahl-
reiche Ansätze dafür, was eine Strategie 
beinhalten sollte. Grundsätzlich gilt es, die 
strategischen Vorgaben ganzheitlich aus-
zurichten und die zur Verfügung stehen-
den Ressourcen und Rahmenbedingungen 
zu berücksichtigen. In diesem Sinne sollte 
insbesondere für KMU eine (häufig zu 
 beobachtende) Überstrukturierung der 
Strategie an sich und des Entwicklungs-
prozesses vermieden werden. Folgende 
vier Kernelemente sind richtungsweisend:

› Begeisterndes, identitätsstiftendes Bild
der Zukunft (Vision, Mission, Pur-
pose): Wer sind wir? Warum gibt es
uns? Wofür stehen wir? 

› Klarheit über die strategischen Ziele
(quantitativ und qualitativ) für einen
definierten Zeithorizont

› Innovation als Bestandteil der Strate-
gie für ein balanciertes Verhältnis zwi-
schen Kern- und Neugeschäft

› Klar definierte strategische Fokusfelder
oder Stossrichtungen mit jeweils eige-
nen Zielen und Roadmaps (keine An-
sammlung von Einzelmassnahmen)

Strategieformulierung/Inhalte
Bei der Strategieformulierung ist beson-
ders auf die passende Breite und Tiefe zu 
achten, damit die Aussagen eine entspre-
chende Alltagsrelevanz für die Mitarbei-
ter haben. Hier sei darauf hingewiesen, 
dass die Strategie nicht zu umfassend 

Abb. 1: Operative Umsetzung der Strategie durch eine angepasste Unternehmensarchitektur
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(Breite) formuliert und eine explizite Fo-
kussierung in Form einer überschauba-
ren Anzahl von Fokusfeldern oder Stoss-
richtungen (Tiefe) gegeben ist. Die ge-
wünschte Umsetzungsrelevanz entsteht 

dann, wenn die Strategie bis auf einzelne 
Massnahmen heruntergebrochen wird. 
Genauso wichtig wie der strategisch fest-
zulegende Inhalt ist die Frage nach dem 
Prozess und der Methodik der Strategie-
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entwicklung. Im Hinblick auf eine er-
folgreiche Umsetzung und Operationali-
sierung der Strategie ist der Prozess ge-
meinsam mit dem gesamten Management 
Team zu durchlaufen. Ziel muss sein,  
dass jedes Mitglied des Managements die 
Strategie im Detail herleiten und nach-
vollziehbar erklären kann. 

Tipp: Wählen Sie ein Vorgehen, das Sie 
gemeinsam als Management Team me-
thodisch führt, dabei nachvollziehbare 
Entscheidungskriterien vorgibt und sämt-
liche unternehmensrelevanten Aspekte 
berücksichtigt (beispielsweise die Strate-
giearchitektur aus Augsten, T., Brodbeck, 
H.: Strategie und Innovation, 2017).

Die Strategieumsetzung

Viele Strategien scheitern nicht, weil die 
Strategieaussagen falsch sind, sondern 
weil zum einen das Unternehmen nicht 

über die für die Umsetzung erforderlichen 
Fähigkeiten verfügt und zum an deren die 
Veränderungsbereitschaft der Organisa-
tion zu gering ist. Das bedeutet: Der Erfolg 
einer Strategie hängt entscheidend von  
deren Übersetzung ins Tagesgeschäft und 
deren Verankerung im Unternehmen ab. 

Die Unternehmensarchitektur
Dabei helfen unter anderem die erwähn-
ten Qualitätskriterien der Brei te, Tiefe 
und Umsetzungsrelevanz, aber auch die 
sogenannte Unternehmensarchitektur, 
welche das zentrale Instrument zur Ope-
rationalisierung und Internalisierung der 
Strategie darstellt. Damit werden die 
Strukturen, Wertschöpfungs- und Infor-
mationsflüsse im Hinblick auf die erar-
beitete Strategie angepasst und die Res-
sourcenausstattung sowohl quantitativ 
als auch qualitativ optimiert. 

Mit anderen Worten: Ist die Strategie (das 
Was) definiert, werden in der Unterneh-

mensarchitektur – über die Stufen des 
Makro- und Mikrodesigns – das Wer, Wo 
und Wie geklärt. 

Zu diesem Zweck werden die Geschäfts-
prozesse, die Un ternehmensgrenzen be-
ziehungsweise Schnittstellen zu Dritten, 
die Aufbauorganisation, die Ablauforga-
nisation, die Prozeduren und die Ressour-
cenanforderungen zunächst im Groben 
und später im Detail geprüft und bei Be-
darf an die neue Strategie angepasst (Ab-
bildung 1). 

So haben die Strategie vom reinen Produkt- 
hin zum Lösungsanbieter und die damit 
verbundene Vorwärts-, Rückwärts- oder 
Seitwärtsintegration oft grundlegende 
Ver änderungen in der Unternehmens-
architektur zur Folge, da die Unterneh-
mensgrenzen verlagert werden. Erst wenn 
diese entsprechend an gepasst und umge-
setzt wurden, wird aus einem nüchternen 
Strategiepapier eine gelebte Strategie.

Abb. 2: Operationalisierung der Strategieaussagen
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Tipp: Leiten Sie aus den strategischen 
Vorgaben den Anpassungsbedarf Ihrer 
Unternehmensarchitektur ab und ver-
ankern Sie die Strategie beispielsweise 
mittels des Ansatzes der «Wertschöp-
fungsmaschine» in Ihrer Organisation. 
(Weitere Informationen dazu im Artikel 
«Organisation neu denken», Unterneh-
merzeitung 5/2020.)

Innere Akzeptanz schaffen
Ihre volle Durchschlagskraft entfaltet die 
Strategie schliesslich, wenn sie eine in-
nere Akzeptanz durch jeden einzelnen 
Mitarbeiter erfährt, damit das gesamte 
Unternehmen so rasch und nachhaltig 
wie möglich Träger der Strategie wird. 
Eine Massnahme dafür ist der frühzeitige 
Einbezug ausgewählter Schlüsselleute 
aus den wertschöpfenden Funktions-
bereichen in die Strategieerarbeitung. 
Dadurch wird die Voraussetzung geschaf-
fen, dass die Strategie auch an der Basis 
verstanden und umgesetzt wird. 

Wichtig ist ausserdem eine breite, offene 
und vor allem stufengerechte Information 
und Kommunikation. Sehr häufig wird 
der Einfachheit halber die Hochglanzprä-
sentation für den Verwaltungsrat auch für 
die Information der gesamten Belegschaft 
verwendet, was häufig sogar kontra-
produktiv wirkt. Aktuelle Forschungser-
gebnisse nennen folgende Gründe für ein 
Fehlen der inneren Strategie-Akzeptanz:

 › Wenn die Strategie aus Mitarbeiter-
sicht nicht mit den eigenen Zielen ver-
einbar ist
 › Wenn Mitarbeiter der Meinung sind, 
dass die Strategie auch dann scheitern 
wird, wenn der eigene Beitrag dazu er-
folgreich ist
 › Wenn die Konsistenz und Konsequenz 
aus der Strategie nicht klar werden  
und diese deshalb als irrelevant für das 
eigene Arbeiten wahrgenommen wird

Deshalb lohnt es sich, die strategischen 
Aussagen individuell für jeden Mitar beiter 
in konkrete Verhaltensanleitungen und 
Entscheidungskonsequenzen zu über-
setzen. Abbildung 2 zeigt dieses Prinzip  

anhand des Beispiels einer Drogerie-
marktkette auf. Daraus lässt sich unmittel-
bar auch das notwendige Schulungspro-
gramm ableiten.

Eine sehr spannende Möglichkeit zur Be-
flügelung der Verinnerlichung besteht 
darin, die neue Strategie nicht nur zu 
kommunizieren, sondern von den Mitar-
beitern in Form eines für das Unterneh-
men massgeschneiderten Unternehmens-
planspiels durchspielen zu lassen. Das 
Planspiel bildet sämtliche strategischen 
Stossrichtungen und die angestrebten Er-
folgspositionen ab, sodass die Strategie 
bereits vor deren Rollout im Sinne eines 
«Learning by doing» spielerisch  erlebbar 
wird. Auch die Erzeugung der berühmten 
«Quick Wins» hilft, um die Effekte der 
Strategie schon früh spür- und greifbar zu 
machen.

Tipp: Nutzen Sie einen breit angelegten, 
interaktiven Kommunikationsprozess, 
der die beteiligten Stakeholdergruppen 
stufengerecht und partizipativ mitein-

bezieht (beispielsweise Unternehmens-
planspiel).

Fazit

Strategie ist mehr als ein Plan – nach un-
serem Verständnis muss sie ein möglichst 
tief im betrieblichen Alltag und flächen-
deckend verankertes Verhaltensmuster 
sein, dem das Unternehmen verpflichtet 
ist. In diesem Sinne stellt sich die Strate-
gie viel eher im unternehmerischen Tun 
als in einem Plan dar. Dazu braucht es eine 
Konkretisierung und Operationalisierung 
im Rahmen der Unternehmensarchitek-
tur, eine stufengerechte Kommunikation 
sowie geeignete Massnahmen zur Verin-
nerlichung durch sämtliche Mitarbeiter. 
Nur so gelingt es, dass sich das Unter-
nehmen proaktiv und konsequent in Rich-
tung der in der Strategie angestrebten 
Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit ent-
wickelt. Und nur so entwickelt die Strate-
gie tatsächlich Orientierung für Entschei-
dungen im Alltag jedes Mitarbeiters. «
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