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1. Einleitung: Von der Langfristplanung zum Strategischen Management

Der folgende Beitrag entstand aus einer langfristigen Kooperation zwischen Theorie und Praxis,
die man heute mit dem Generalthema "Strategisches Management" iiberschreiben konnte. Der
StartschuB zu diesem praktischen Beispiel fiel 1981, also relativ genau vor zehn Jahren, und wurde
von Walter Trux und Werner Kirsch anlaBlich der Ubernahme des Vorstandsvorsitzes der FLACH-
GLAS AG durch Walter Trux abgegeben. (Die beiden letztgenannten Autoren wurden erst ab
1985 in das Geschehen involviert.) Vorgesehen war damals die Weiterfilhrung einer bereits
laufenden Kooperation zwischen Theorie und Praxis an einem neuen Objekt - némlich der
FLACHGLAS AG.

Begonnen hatte diese Kooperation zwischen Theorie und Praxis bereits einige Jahre, bevor Walter
Trux den Vorstandsvorsitz der FLACHGLAS AG iibernahm. Den Ausgangspunkt dabei bildeten
die bei der Fichtel und Sachs AG etablierten Planungs- und Kontrollsysteme. Als Walter Trux
Ende 1975 zum Vorstandsvorsitzenden dieses Unternehmens berufen wurde, setzte er sich dafiir
ein, daB in schneller Folge eine Reihe von Systemen entwickelt und eingefiihrt wurden: (1) eine
operative Planung (1. Version innerhalb von ca. 4 Monaten, 2. verfeinerte Version innerhalb weite-
rer 4 Monate), (2) eine Produktlinien-Planung (Pilotprojekt innerhalb von 6 Monaten, gesamte
Produktlinien-Planung innerhalb von ca. 12 Monaten) und (3) ein Projekt-Management, ein-
schlieBlich einer Multi-Projekt-Planung (innerhalb von 12 Monaten).

Die langfristige Produktlinien-Planung wies dabei alle Merkmale einer klassischen strategischen
Langfristplanung auf. Sie wurde jihrlich mit einem Planungshorizont von 10 Jahren durchgefiihrt.
Ihre zentrale Aufgabe bestand darin, rechtzeitig Liicken in den Produkt-Markt-Strategien des Un-
ternehmens zu erkennen und die erforderlichen Projekte zu initiieren. Gleichzeitig wurden iiber
die Produktlinien-Planung die fiir die Realisierung der Produkt-Markt-Strategien erforderlichen
Ressourcen (Investitionsbedarf, Personalbedarf, Flichenbedarf) ermittelt. Im Mittelpunkt standen
die Liickenanalyse und eine erweiterte Produkt-Markt-Matrix fiir die Definition von Strategien zur
SchlieBung aufgezeigter Liicken. Abb. 19-1 gibt beide Instrumente in der Darstellung von
Trux/Kirsch (1979) wieder.

Obwohl diese Produktlinien-Planung zu den wohl fortgeschrittensten Systemen gehérte, die zum
damaligen Zeitpunkt etabliert waren (vgl. Thanheiser/Patel 1977), waren einige Méngel und
Schwachstellen unverkennbar. Sie wurden von Trux und Kirsch (1979) wie folgt zusammengefaBt:

(1) Die Systeme waren zu sehr an einer Extrapolation und pragmatischen Verbesserung beste-
lesnlder Zustinde orientiert. Sie zwangen nicht zum Umdenken in einer sich wandelnden

elt.

(2) Interne Stirken und Schwichen und externe Gefahren und Gelegenheiten der weiteren Zu-
kunft wurden nicht systematisch aufgespiirt. Es bestand die Gefahr, da8 diese iibersehen und
nicht rechtzeitig genug erkannt wurd%n.

(3) Die Teilsysteme waren nicht hinreichend verzahnt, Vor allem die Integration von Strategie
und operativem Tagesgeschehen lieB zu wiinschen iibrig,

Diese Kritik war die Basis der ersten Diskussionen des neuen Kooperationsprojektes. Sie fiihrten
sehr schnell dazu, den Begriff des Strategischen Managements aufzugreifen, der von Ansoff (1965)
vorgeschlagen wurde. Ansoff forderte, sich in neuartiger Weise dem strategischen Problem zu stel-
len, da dieses sich seit den Anfingen der strategischen Planung in den 50er Jahren doch sehr stark
verindert zeige. Geniigte es damals mit Produkt-Markt-Strategien einem Wandel in der Umwelt zu
begegnen, so werde es nunmehr immer dringlicher, iiber die Analyse und Planung der externen Be-
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ziehungen hinaus auch die interne Struktur und Kultur eines Unternehmens miteinzubeziehen,
Dies bedinge die Beriicksichtigung psychologischer, soziologischer und politologischer "Variablen".
Aufgrund der wachsenden Turbulenz der Mirkte und der sonstigen Umweltsektoren seien
Ansitze, die auf einer Extrapolation der Vergangenheit basieren, immer weniger geeignet, dem
strategischen Problem wirksam zu begegnen. Die Handhabung strategischer Uberraschungen
(Diskontinuititen) miisse ins Zentrum der Systeme riicken.

Erfolgsgrée Ungedeckte Liicke
. bestehend fuf neu fur Un-
Zielwert Technologien %r}lernehmer ;gr{nehmen fou aut dem
Produkt
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Abb. 19-1: Gap-Analyse und Produkt-Markt-Matrix (vereinfacht iibernommen aus: Trux/Kirsch 1979,
S. 225/226)

Typisch fiir die Konzeption des Strategischen Managements ist die systematische Einbeziehung von
Fragen des organisatorischen Wandels. Ansoff vertritt dabei eine Konzeption, die auf die Vorstel-
lung einer geplanten Evolution zuriickgefiihrt werden kann. Er stellt der inkrementalen
"Systemverbesserung"” den umfassenden, synoptisch rational gestalteten Wandel gegeniiber und for-
dert als dritten Weg eine Synthese, die er als "geplantes Lernen" bezeichnet. Der gesamte Wand-
lungsprozeB wird so zu einem schrittweisen Planungs- und LernprozeS.

Diese Charakterisierung entsprach der Konzeption der geplanten Evolution, die Kirsch bereits
1973 in einem Beitrag "Betriebswirtschaftspolitik und geplanter Wandel betriebswirtschaftlicher Sy-
steme" (Kirsch 1973) als Konzeption fiir die Handhabung eines strategisch geplanten Wandels der
Unternehmung vorgeschlagen hatte. Danach ist die Unternehmensentwicklung als schrittweiser
und insofern evolutionérer ProzeB (im Sinne des piecemeal engineering Poppers) zu konzipieren.
Die einzelnen Schritte sind aber nicht rein pragmatisch, sondern werden durch eine konzeptionelle
Gesamtsicht der Entwicklung des Unternchmens gesteuert. Diese steht auch unter dem Einflu8
"neuer Ideen", die Impulse fiir die Uberarbeitung und Anderung der konzeptionellen Gesamtsicht
geben. In dem MaBe, wie die Evolution jeweils am Status quo und an den bislang gemachten Er-
fahrungen ankniipft, ist sie "induktiv orientiert", in dem MaBe, wie "neue Ideen” die Evolution pra-
gen, ist diese "deduktiv orientiert”.

Vor diesem Hintergrund bezeichneten wir das Strategische Management als "Management of
Evolution" und kennzeichneten es durch drei Definitionsmerkmale:

"Strategisches Management ist (1) die Steuerung und Koordination der langfristigen Evolution
des Unternehmens und seiner Aufgabenumwelt.
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Diese Steuerung und Koordination erfolgt (2) iiber eine konzeptionelie Gesamtsicht der Un-
ternehmenspolitik, die selbst einer stindigen kritischen Uberpriifung und gegebenenfalls An-
passung unterworfen bleibt.

Uberpriifung und Anpassung der konzeptionellen Gesamtsicht (3) sind durch die grundsitzli-
che Leitidee geprigt, einen Fortschritt in der Befriedigung der Bediirfnisse und Interessen der
von den Unternehmensaktivititen direkt oder indirekt Betroffenen zu erreichen.” (Trux/Kirsch
1979, S. 227)

Mit dem dritten Definitionsmerkmal geht diese Konzeption eines Strategischen Managements {iber
die Sichtweise Ansoffs hinaus. Es verbindet die geplante Evolution zusitzlich mit der regulativen
Idee einer fortschrittsfihigen Unternehmung. Auch dann, wenn aufgrund der Erfahrungen der ein-
zelnen Schritte im evolutionéiren ProzeB und angesichts der Verinderungen im sozio-tkono-
mischen Feld keine Veridnderung der konzeptionellen Gesamtsicht notwendig erscheint, sollte sie
einer kritischen Uberpriifung und einem (freilich machbaren) Wandel unterworfen bleiben. Dies
ist die Funktion einer solchen regulativen Idee.

Die Anspriiche eines so charakterisierten Strategischen Managements erscheinen zweifellos sehr
hoch. Sie sind aber in einem anderen Sinne auch erheblich illusionsloser hinsichtlich der Be-
herrschbarkeit der langfristigen Entwicklung des Unternehmens. Mit der Idee eines Strategischen
Managements verbindet sich ein evolutionires Denken, das mit der Einsicht verbunden ist, da die
Fithrung immer nur begrenzt "Herr" der evolvierenden Systeme sein kann. Wir unterstellen inso-
fern einen gemiBigten Voluntarismus des "Management of Evolution", das nicht der "[llusion der
Machbarkeit" unterliegt.

Es mutet sicherlich auf den ersten Blick ungewdhnlich an, im Zusammenhang mit einem Bericht
iiber Strategisches Management selbst von "Evolution” zu sprechen, wie wir es im Titel zu diesem
Beitrag getan haben. Die "(geplante) Evolution” ist doch, wie eben erldutert, zusammen mit dem
komplementéiren Begriff "geméBigter Voluntarismus" die zentrale Komponente der Philosophie ei-
nes Strategischen Managements und soll in diesem Zusammenhang normative Hinweise fiir den
"strategischen Manager" beim Umgang mit Organisationen liefern.

Nun ist Strategisches Management aber nicht die Sache eines einzelnen Unternehmers, sondern
eine spezifische "Denke”, die méglichst die gesamte Fithrungsmannschaft internalisiert haben
solite. Die Einfiihrung eines Strategischen Managements hingt also eng mit einer kulturellen
Transformation der Fithrungspraxis des fokalen Unternehmens zusammen. Kulturelle Transforma-
tion aber bedeutet organisatorischen Wandel, und dieser soll - so plddieren wir wenigstens - vor
dem Hintergrund der Philosophie eines Strategischen Managements und hier speziell auf Grund-
lage der zentralen Ideen "geplante Evolution" und "gemé8igter Voluntarismus" gehandhabt werden.

Wir wollen diese Selbstbeziiglichkeit der Philosophie eines Strategischen Managements an dieser
Stelle nicht in der bei den vorhergehenden Sitzen angeschlagenen theoretischen Tonart weiterver-
folgen. Die Mission dieses Beitrages liegt vielmehr darin, anhand eines praktischen Beispieles die
(langwierige) Evolution eines Strategischen Managements darzustellen,

Im folgenden wollen wir zunichst einen Uberblick zu den wichtigsten Schritten in der Evolution
des Strategischen Managements geben (Abschnitt 2). Im weiteren werden wir dann die beiden zeit-
lich am Ende der Kooperation liegenden Projekte etwas niher behandeln (Abschnitt 3 und 4). Und
da eines der beiden Projekte besonders umfassend angelegt war, werden wir noch einige Bausteine
in besonderer Weise vertiefen (Abschnitte 5 bis 7). Eine SchluBbetrachtung rundet den Beitrag ab
(Abschnitt 8).
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2. Meilensteine in der Evolution des Strategischen
Managements

Es wundert sicherlich nicht, da Autoren, die eine Philosophie vertreten, die eine schrittweise Ent-
wicklung von Unternehmen vorsieht, auch bei der Ex-post-Rekonstruktion von Entwicklungen, also
bei der Geschichtsschreibung, wieder einzelne Schritte unterscheiden. Wir wollen den folgenden
Abschnitt benutzen, die in unserer Wahrnehmung besonders wichtigen Schritte oder besser:
Meilensteine kurz darzustellen.

Das Ziel ist dabei, einen Gesamtiiberblick zu vermitteln. Gesamtiiberblick heiBt in diesem Zu-
sammenhang vor allem auch der Hinweis auf die Tatsache, daB mit duBerst behutsamen Schritten
bei der Entwicklung vorgegangen worden ist. Speziell die ersten Schritte kénnen vor dem Hinter-
grund eines umfassenden theoretischen Konzeptes durchaus als bescheiden bezeichnet werden; die
Betroffenen dagegen empfanden sie als revolutionir. Nicht zuletzt im Hinblick auf dieses Ziel
versuchen wir, die Darstellung der Einzelschritte soweit als méglich und sinnvoll in eher theo-
retische Uberlegungen einzubetten,

Dabei behaupten wir nicht, da8 diese Uberlegungen in jedem Fall zum historischen Zeitpunkt in
dieser Form bereits bestanden oder der Ausléser fiir die jeweiligen Einzelschritte waren. Dies ist
schon allein deshalb nicht der Fall, da die Theorie oft parallel zu den praktischen Ereignissen ent-
wickelt wurde.

Die Autoren sind der Ansicht, daB jedes Unternehmen (geméB der weiter oben genannten Defini-
tion) strategisch gefiihrt wird. Dies ergibt sich allein aus der Notwendigkeit, aus vielen moglichen
Wegen zum Erreichen von Zielen jeweils einen bestimmten zu wihlen (manchmal sind es auch
mehrere gleichzeitig nach dem Motto: "getrennt marschieren, vereint schlagen"). Sehr unterschied-
lich sind allerdings die Methoden der Auswahl und die Beharrlichkeit, mit der diese "strategischen”
Wege beschritten werden. In diesem Sinne kann man drei verschiedene Ausprigungen Strategi-
scher Unternehmensfiihrung unterscheiden:

(1) Die strategische Grundhaltung.
In vielen Unternehmen hat sich aus der Grundeinstellung der Firmenleitung und Fithrungs-
krifte ein bestimmtes Verhaltensmuster hinsichtlich strategischer Optionen mit der Zeit
"formiert". Die Beteiligten wissen eben, was in diesem Unternehmen "geht" oder "nicht geht",
ohne daB dies in irgendwelchen Papieren festgehalten ist. Die "Neuen" sollen es eben lernen
oder wieder gehen.

(2) Das strategische Fiihrungskonzept,
Es gibt Episoden, die hiufig eine Anderung der formierten Strategien in Unternehmen auslo-
sen. Ursachen dafiir sind beispielsweise neue Eigentiimer, Generationswechsel an der Fir-
menspitze, technische Innovationen, wirtschaftliche Krisen oder Gelegenheiten. Was immer
die Griinde sein mégen: das bisherige, formierte strategische Verhalien mu8 abgelegt und
durch ein anderes ersetzt werden. Als Instrument fiir diesen ProzeB dient ein strategisches
"Fiihrungskonzept". Es wird als Wegweiser den Fithrungskriften und Mitarbeitern miindlich
oder schriftlich mitgeteilt. Typische Inhalte solcher Konzepte sind z.B. neue Marki-, Produkt-
oder Ressourcenstrategien, verinderte Organisationsstrukturen mit neuen Zustiindigkeiten
und Verantwortungen sowie beliebige Kombinationen dieser Komponenten. In diesem Sinne
ist das strategische Fithrungskonzept "formatiert”. Diese Methodik wird héufig als Instrument
zum ‘"unfreezing" einer formierten strategischen Grundhaltung mit anschlieBendem
“refreezing" der gewiinschten, verinderten Form benutzt, Die strategische Dynamik ist dann
an die Episode gebunden. Danach "formiert" sich hiufig eine neue strategische Statik.

(3) Das Strategische Managementsystem.
Die formal am héchsten entwickelte Form strategischer Fithrung liegt dann vor, wenn (a) Me-
thoden und Prozesse zur strategischen Exploration, Analyse, Planung und Steuerung einge-
setzt werden (wie sie aus der betriebswirtschaftlichen Literatur und Beratungspraxis bekannt
sind) und (b) diese "Bausteine” modular miteinander zu einem "System" verim‘ipft sind. Da-
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durch soll eine fiir das Unternehmen effiziente und effektive strategische Fithrungsmethode
entstehen. Sie ist dynamisch, ist fiir alle Beteiligten nachvollziehbar - und kann daher auch
kritisiert werden (in guter oder béser Absicht).

Die Autoren behaupten nicht, daB die eine oder andere Ausprigung strategischen Fiihrens prinzi-
piell "besser” wire. Welche Art mehr oder weniger geeignet ist, ergibt sich vielmehr aus der jeweili-
gen Situation des Unternehmens und des sozio-Skonomischen Feldes. Andert sich das eine oder
das andere, kann jedoch ein Wechsel in der Form des strategischen Fiihrens niitzlich oder notwen-
dig sein. Die verschiedenen Auspragungen kénnen im selben Unternehmen auch nebeneinander
bestehen.

Warum ein solcher Wechsel bei der FLACHGLAS AG notwendig war und wie er sich in einer
geplanten Evolution ereignete, wird im folgenden niher dargestellt.

2.1  Rekonstruktion der bestehenden Strategie

Dabei ist zunichst zu beriicksichtigen, daB strategische Grundhaltungen und Fiihrungsformen in
enger Beziehung zu der Geschichte des jeweiligen Unternehmens stehen. Um die Gegenwart zu
verstehen, muBl man zumindest wissen, welche herausragenden Ereignisse und Erfahrungen sie ge-
prigt haben. Diesem Zweck dienen einige skizzenartige Anmerkungen zur geschichtlichen
Entwicklung der FLACHGLAS AG:

Das Unternehmen entstand im Jahr 1970 durch Fusion der Deutschen Tafelglas AG (DETAG),
Fiirth, mit der Deutschen Libbey-Owens-Gesellschaft fiir maschinelle Glasherstellung (DELOG),
Gelsenkirchen. Das Erzeugen von Glas ist eine der altesten industriellen Tétigkeiten der Mensch-
heit. So konnte das Unternehmen aus der Wurzel der DETAG im Jahre 1987 das Jubildum einer
500-jahrigen Flachglas-Tradition begehen. Die Entwicklung iiber diesen langen Zeitraum hat das
Unternehmen anlédBlich des Jubildums in einer Monographie festgehalten, auf Einzelheiten soll
hier nicht weiter eingegangen werden.

Ein wichtiger Grund fiir die Fusion von DETAG und DELOG war eine technische Innovation. Bis
in die 60er Jahre dieses Jahrhunderts wurde der Werkstoff Glas in einem diskontinuierlichen Pro-
zeB maschinell hergestellt. Das Verfahren war relativ personalintensiv und lieferte ein optisch nicht
ganz befriedigendes Rohglas. Zum Beispiel muBte fiir die Verwendung in Spiegeln dieses soge-
nannte "Maschinenglas" nachtriglich geschliffen und poliert werden.

Mitte der SOer Jahre entwickelte die englische Glasfirma PILKINGTON, St. Helens, ein Verfahren
zur kontinuierlichen Produktion von Rohglas mit (fiir die Anwendungspraxis) absolut planparal-
lelen Oberflichen: das soganannte "Floatglas" war erfunden und begann die Branche zu verdndern.

Fiir kleinere Unternehmen der Flachglas-Branche hatte diese Innovation allerdings einen Nachteil:
Floatanlagen arbeiten nur bei relativ groBen Produktionsmengen rentabel. Auch aus diesem
Grunde hatte PILKINGTON in der Anfangszeit eine Strategie, pro Land nur wenige, moglichst nur
eine Lizenz fiir den Floatproze8 zu vergeben.

DETAG und DELOG hitten also am Ende der 60er Jahre weder absatztechnisch noch li.zenz-
rechtlich die Moglichkeit gehabt, ihre Produktion von Maschinenglas durch jeweil§ eine. eigene
Floatanlage abzulésen. Diese Situation war also einer der auslosenden Faktoren fiir die Fusion.
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Nach der Griindung der FLACHGLAS AG war das "neue" Unternehmen sehr erfolgreich. Um-
sitze, Ertrdge und Bilanzstruktur entwickelten sich positiv. Lediglich das Jahr 1974 brachte einen
Einbruch. Dies hatte zwei Ursachen: zum ersten war es die Inbetriebnahme der ersten Floatanlage
mit der Konsequenz von starkem Personalabban und entsprechenden Sozialplinen. Zum zweiten
traf dieses firmengeschichtliche Ereignis mit der ersten Olkrise zusammen. Diese Koinzidenz
fithrte zu diesem bisher einzigen Verlustjahr der FLACHGLAS AG.

Die weitere Entwicklung war wiederum sehr gut und gipfelte in Umsatz und Ertrag im Rekorder-
gebnis von 1980. Allerdings kiindigten sich damals bereits einige Turbulenzen in der européischen
Flachglasbranche an.

Dies lag einerseits am Wechsel des Mehrheitsbesitzes von grofen Flachglasunternehmen. Der
franzosische Mischkonzern BSN verkaufte (zur Konzentration der Krifte auf die Stammgeschifte)
seine Beteiligungen in Deutschland, Frankreich und Belgien. Die Erwerber waren der amerikani-
sche Glaskonzern PPG (Boussois, Frankreich), die japanische Firma ASAHI (Glaverbel, Belgien)
und die britische Pilkington-Gruppe (FLACHGLAS AG, Deutschiand). Diese verinderte Struktur
der Branche fiel zusammen mit Schwiichetendenzen in den beiden Hauptmirkten fiir Flachglas in
Europa: Bau und Automobil.

Unruhe in der Branche war zu erwarten, zumal durch das Eintreten eines neuen Wettbewerbers
(Guardian, USA, mit einer neuen Floatanlage in Luxemburg) die ohnehin aus den 70er Jahren ent-
standenen Uberkapazititen bei Floatglas in Europa noch vergrofert wurden.

Bis zu diesem Zeitpunkt war die FLACHGLAS AG mit einem Biindel “formierter" Strategien
(Definition siehe oben) sehr erfolgreich gefiihrt worden. Allerdings gab es dariiber keine
"formatierten”, schriftlichen Aussagen. Dies war offenbar auch nicht nitig gewesen, die erfolgreiche
und erfahrene Mannschaft "wuBte", was zu tun war. Der formale Begriff der "Strategie" spielte
keine groBe Rolle - und der Erfolg hatte dem Vorstand und Fihrungskriften bisher mit dieser
Ausprigung strategischer Fithrung recht gegeben.

Allerdings hat man bei Eintritt von Walter Trux in den Vorstand des Unternehmens Anfang 1981
bereits dariiber diskutiert, ob sich die bisherigen Strategien auch in einem verinderten und zuneh-
mend turbulenten Markt weiterhin bewihren wiirden.

Eine der ersten Aktivititen des neuen Vorstandsvorsitzenden war es deshalb, die formierten Stra-
tegien des Unternehmens im Rahmen intensiver explorativer Interviews mit insgesamt ca. 170 Fiih-
rungskriften sowie Kunden des Unternehmens zu rekonstruieren und auf diese Weise im Lichte
der neuen strategischen Herausforderungen kritisierbar zu machen. Das Ergebnis der Exploration
kann unter dem Schlagwort "4-F-Strategien" zusammengefat werden:

- Frontnihe signalisiert in besonderer Weise das Bemiithen der FLACHGLAS AG um Nihe
zum Kunden. Seinen Niederschlag fand dieses Bemiihen auch in einer Beteiligung an zahlrei-
chen GlasgroBhindlern.

- Floatglas als Schlagwort weist (wie oben erldutert) erstens auf das Kernprodukt hin und dar-
iiber hinaus auf die primiir verwandte Technologie zu dessen Erzeugung.

- Finanzkraft resultiert bei der FLACHGLAS AG speziell aus der I%Hanzstruktur: Die Passiv-
seite weist eine ungewdhnlich hohe Eigenkapitalquote aus. Die Aktivseite 148t eine ansehnli-
che "strategische Kriegskasse" vermuten.

- Forschung schliellich signalisiert einen in der Branche iiberdurchschnittlichen Aufwand bei
der Erarbeitung neuer Technologien und Produkte. Seinen Niederschlag findet dies in einer
hohen Anzahl eigener Patente und Verfahren.
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Diese Begriffe stellten zunichst die Eckpunkte fiir weitere strategische Uberlegungen dar; dem
Vorstand ging es um Kontinuitiit und Wahrung der Identitit der FLACHGLAS AG. Umgekehrt
galt es, bewuBt diese Stiirken zu nutzen, um die damals beginnende Flachglaskrise zu iiberwinden.

2.2  Geschiftsfeldanalysen

Neben strategischer Fithrung, die es in jedem Unternehmen gibt, und Strategischem Management
als Fithrungsphilosophie bzw. als Komplex von Ideen und Denkhaltungen, die Hinweise geben, wie
strategische Fiihrung aussehen sollte, sind (wie weiter oben dargestellt) Strategische Management-
systeme die dritte zentrale Kategorie in dem von uns vertretenen Ansatz. Solche Systeme institu-
tionalisieren strategische Prozesse und unterstiitzen auf diese Weise die strategische Fithrung eines
Unternehmens.

Eine der Botschaften dieser Unterscheidung ist, daB man in ein Unternehmen durchaus schritt-
weise eine Managementphilosophie hineintragen kann, ohne da8 dies zwangs!aufig mit einem pa-
rallel laufenden Aufbau umfangreicher strategischer Planungssysteme verbunden wiire.

Auch im Falle der FLACHGLAS AG wurde relativ schnell damit begonnen, die (oberste) Fiih-
rungsmannschaft mit einigen zentralen Ideen des Strategischen Managements zu konfrontieren;
bereits auf der ersten Vorstandsklausur hielt Werner Kirsch einen entsprechenden Vortrag. Spezi-
ell auf die Entwicklung von Systemen, die zur regelméBigen strategischen Bearbeitung von definier-
ten Problemfeldern dienen, wurde jedoch vorerst verzichtet.

Die ersten Aktionen, die in gewissem Zusammenhang mit theoretisch entwickelten Systementwiir-
fen standen, waren vielmehr ad hoc initiierte Geschiftsfeldanalysen, die zusammen mit dem Lehr-
stuhl durchgefiihrt wurden. Die Grundlage dazu bildete ein Format, das speziell fiir diese Projekte
entwickelt wurdel. Die Geschiftsfelder, fiir die diese Projekte durchgefiihrt wurden, gehorten nicht
zum Kerngeschift der FLACHGLAS AG und wurden von den Beteiligungsgesellschaften gefiihrt.

Fiir eine solche Auswahl lassen sich mindestens zwei Griinde rekonstruieren. Erstens gab es bei
diesen Geschiftsfeldern aktuelle strategische Fragestellungen, die einer Antwort harrten. Und
zweitens - das ist in unserem Zusammenhang vielleicht die interessantere Begriindung - war es auf
diese Weise moglich, das "zarte Pflinzchen” eines Strategischen Managements von der Skepsis und
dem zum Teil offenen Widerstand im Stammhaus abzuschirmen und so weiter gedeihen zu lassen,
Im Stammhaus selbst wurde gerade (nicht ohne entsprechende Konflikte) eine Marketingstrategie
erarbeitet.

23  Schwerpunktprogramme

Nur kurze Zeit bevor Walter Trux den Vorstandsvorsitz der FLACHGLAS AG iibernahm, wies
Ansoff (1980) auf die zentrale Bedeutung eines "Strategic Issue Managements" in einer Strategi-
schen Unternehmensfiihrung hin. Es wundert deshalb nicht, daB es "Strategic Issues" waren, mit
denen man begann, den gesamten Vorstand systematisch in einen strategischen Prozef zu integrie-

1 Die Grundgedanken dieses Formates dienen auch heute noch als Basis fiir die vom Lehrstuhl bzw.
der STRATEGEMA durchgefiihrten Geschiftsfeldanalysen. Die Erfahrungen bei der Anwendung
dieses Instrumentariums sind im Beitrag "Geschéftsfeldplanung - neu betrachtet” dokumentiert; das
Instrumentarium selbst in dem Beitrag "ProzeBberatung zur Einfilhrung eines Strategischen
Managements”.
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ren. Man konnte zu diesem Zeitpunkt durchaus von dem gesamten Vorstand mit strategischen
Uberlegungen "belasten” sprechen. Fiihrt man diesen Gedanken unter einem spezifischen Blick-
winkel weiter (vgl. Naumann 1982), war der Vorstandsvorsitzende damals der strategische Con-
troller. Eine entsprechende Stelle wurde erst 1984 geschaffen.
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Abb. 19-2:  Aktivitéiten der Vorstandsklausur

Das Forum zu dieser strategischen Mobilisierung des Vorstandes war eine ab 1982 im Jahresturnus
stattfindende Vorstandsklausur, die sich im allgemeinen iiber mehrere Tage erstreckte. Der auch
heute noch geltende Grundgedanke ist, strategische Schliisselprobleme ("Issues") des Unterneh-
mens zu diskutieren und entsprechende Schwerpunktprogramme zu initiieren.

Der Ausloser fiir die Diskussion dieser strategischen Issues war der (aus den oben genannten
Griinden) in der Flachglasbranche aufgetretene Strukturwandel mit der Folge von bereits in 1981
riickldufigen Umsétzen und Ertragen.

Die jihrlich mit einem Zeithorizont von 3 Jahren aufgestellte Mittelfrist-Planung der FLACH-
GLAS AG zeigte bereits im Jahr 1982, daB trotz gréBter operativer Anstrengungen (mit den bishe-
rigen Strategien) ab etwa 1985 ein Verlust nicht zu vermeiden gewesen wire. Neue Strategien
sowie MaBnahmen zu jhrer Umsetzung waren also unabweislich. Dies fiihrte Anfang 1982 zu dem
BeschluB, eine mehrtigige, strategische Vorstandsklausur abzuhalten.

Ihr Ergebnis war ein neues ("formatiertes") strategisches Fithrungskonzept. Seine ersten Bausteine
waren die erwiihnten Schliisselprogramme sowie eine schriftlich formulierte Grundstrategie. In der
ersten Version von 1982 sollte beides zusammen dazu beitragen, die Strukturkrise der Branche
ohne ernsthafte Schiden zu {iberstehen. Erst spiter sollte sich herausstellen, daB damit der Grund-



725

stein fiir ein Strategisches Managementsystem (im Sinne der oben gegebenen Definition) gelegt
war. Die Ergebnisse werden dargestellt.

Die Abbildung 19-2 zeigt das Schema der Fiihrungsstruktur der Schwerpunktprogramme, wie es auf
der ersten Vorstandsklausur erarbeitet wurde. Man sieht daraus, daB jeweils ein Vorstand (oder ein
VorstandsausschuB) die Patenschaft fiir ein Schwerpunktprogramm iibernimmt und dem Ge-
samtvorstand iiber Fortschritt und Probleme des Programmes berichtet. Die Beurteilung von
Schliisselproblemen wird der Verantwortung von Teams unterstellt. Die Abbildung deutet auch an
(durch: "?"), daB die Bearbeitung einiger Schwerpunktprobleme aus Griinden der knappen Res-
sourcen fiir einen spiteren Zeitpunkt zuriickgestellt werden muBte. Trotzdem wollte man sie nicht
aus den Augen verlieren und den Fiihrungskriften dies auch so vermitteln.

Insgesamt symbolisiert die Abbildung, daB der Gesamtvorstand als "Machtpromotor” in den Mittel-
punkt der (strategisch) geplanten Evolution des Unternehmens riickt. Als "Fachpromotoren" fun-
gierten die jeweiligen Projektleiter und Teams der Schwerpunktprogramme. Die erwdhnte Grund-
strategie bildete den strategischen Rahmen, um die Hintergriinde und Zusammenhinge der
Schwerpunktprogramme zu vermitteln.

Das Ubertragen der strategischen Konzeption des Vorstandes auf die Fithrungskréfte (und auch
auf die Betriebsrite bzw. den Wirtschaftsausschul) erfolgte in einer Reihe von Tagungen und
Workshops. Aus der eingehenden Diskussion ergaben sich dabei nicht nur Verstdndnis und bessere
Akzeptanz, sondern auch wichtige Beitrége, um die urspriinglichen strategischen Leitgedanken des
Vorstandes zu prézisieren und zu verbessern.

Beim Abarbeiten der Schwerpunktprogramme stellte es sich schnell heravs, daB die "4F-Strategie”
als formierte Grundhaltung des Unternehmens in den 70er Jahren bereits eine Reihe wichtiger Po-
tentiale geschaffen hatte, um die Konsequenzen der Strukturkrise der 80er Jahre besser meistern
zu kénnen als die meisten Mitbewerber. So kénnte zum Beispiel die "Frontnihe" zusammen mit
der "Finanzkraft" dazu eingesetzt werden, um die von der neuen Grundstrategie geforderte
"Differenzierung vom Wettbewerb" zu verstirken. Auch der Faktor "Forschung" aus dem 4F-Spek-
trum stellte ein Potential dar: es war eine breite Palette von Spezialglisern entwickelt worden, die
durch entsprechende Kommunikation auf breiter Front in den Markt zu bringen wiren. Damit
konnte das Unternehmen moglicherweise in beachtlichem Umfange dem erbitterten Preiskampf
um Marktanteile bei Floatglas und anderen Commodity Products ausweichen.

Trotz dieser Erfolgspotentiale war eines nicht zu iibersehen: Neue Situationen erfordern auch neue
Ideen fiir die innovative Umsetzung im Unternehmen und Markt. Ein bekannter Ausspruch sagt ja:
Viele Erfinder sterben arm. Innovation findet erst dann statt, wenn der Markt "Hurra" schreit.

In diesem Sinne ergab sich also die Notwendigkeit, nicht nur die Prozesse des strategischen Fiih-
rens evolutiondr zu verbessern. Es galt auch, neue Ideen zu schaffen. Sie sollten gewissermaBen die
"Vehikel" fiir die Strategien und strategischen Programme sein. Zu diesem Zweck hat die
FLACHGLAS AG ein "Innovationsmanagement” als weiteren, formalen Baustein des Strategi-
schen Managementsystems eingerichtet.

24  Innovationsmanagement

Ein wesentliches Element des Konzeptes der geplanten Evolution ist ja die Vorstellung, daB die
konzeptionelle Gesamtsicht nicht nur induktiv, sondern auch deduktiv durch neue Ideen wei-
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terentwickelt werden kann und muB. Die Leitidee ist - wenigstens im Idealfall -, da3 dies zu einem
Fortschritt in der Befriedigung der Bediirfnisse der vom unternehmerischen Handeln direkt und
indirekt Betroffenen fiihrt. Fortschritt héingt sicherlich eng mit der Entwicklung von "Neuem" zu-
sammen, und dieser ProzeB wird in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur im allgemeinen un-
ter der Headline "Innovation" abgearbeitet (vgl. dazu Knyphausen 1988).

Bereits in einem friithen Stadium der Evolution des Strategischen Managements haben sich Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter in Arbeitskreisen in diesem Sinne mit innovativen Ideen befaBt.
Schwerpunkt dieser Arbeit war einerseits das Finden neuer Anwendungen fiir vorhandene Flach-
glas-Produkte. Andererseits beschiftigte man sich mit Problemen, die durch die vorhandenen Pro-
dukte gar nicht oder nicht befriedigend gel6st waren.
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Abb. 19-3: Vereinfachtes Marktmodell

Die Abbildung 19-3 zeigt ein vereinfachtes Schema des fiir diesen Zweck entwickelten Denkmo-
delles. Es stellte sich nach kurzer Zeit der Arbeit mit diesem Modell heraus, daB das latente Poten-
tial fiir Flachglas-Produkte um ein vielfaches groBer war als die aktuelle Nachfrage im Markt. Ein
typisches Beispiel war der Einsatz von sogenannten "Funktionsgldsern”, wie sie zum Beispiel fiir
Sonnen-, Wiarme-, Feuer- oder Einbruchschutz verwendet werden. Ein anderes Beispiel war der
Einsatz von Spiegeln zum Gewinnen von Energie mittels solarthermischer Kraftwerke im industri-
ellen MaBstab (Versuchskraftwerke ohne wirtschaftliche Bedeutung gab es schon lange).

Es zeigten sich jedoch bald Schwierigkeiten, einerseits aus der Fiille der Ideen die Spreu vom Wei-

zen zu sondern und andererseits den erfolgversprechenden Anregungen auch zu einer raschen Re-
alisierung zu verhelfen.
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Um diese Probleme zu iiberwinden, begann man Anfang 1985 ein Konzept fiir ein systematisches
Innovationsmanagement zu erarbeiten (vgl. Abb. 19-4). Dieses Schema sei wie folgt kurz erlautert:
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Abb. 19-4:  Grundkonzept des Innovationsmanagements

Der Ausléser fiir die Arbeit von "Innovationskreisen” bildet die Vorgabe sogenannter "Suchfelder”.
Dabei werden, in zunichst nur schwach strukturierter Form, bisher nicht befriedigend geldste Pro-
blemzonen als mégliche Ansitze fiir innovative Ideen beschrieben.

In den Innovationskreisen werden mit Hilfe von kreativen Denkmethoden systematisch neue Ideen
aufgewirbelt. In einer ersten Filterstufe sondert man dann die Ideen zur weiteren Bearbeitung aus,
die das groBte Potential versprechen. Dabei ist es durchaus méglich - ja sogar willkommen -, da
fiir das gleiche Potential mehrere Ideen als "Kandidaten” in Frage kommen. In einer zweiten
Filterstufe schitzen die Innovationskreise dann die Chance ab, die sich fiir die Realisierung im
Unternchmen (begrenzte Ressourcen oder Fihigkeiten) oder im Markt ergeben konnten (z.B. der
Kundennutzen ist spiirbar, wichtig oder nachhaltig).

Die Ideen, die beide Filter der ersten Stufe passiert haben, werden in die zweite Stufe des Innova-
tionsprozesses eingespeist. Diese ist das sogenannte "Projektmanagement’. Es umfat insgesamt
sechs Phasen:

Phase 0: Definition des Projektes in Form eines Pflichten- oder Lastenheftes. Festlegen der quanti-
tativen und qualitativen Ziele aus der Sicht der strategischen "Wiinschbarkeit", zunichst ohne
Riicksicht auf die tatsiichliche "Machbarkeit". Ziel dieser Phase ist zu dokumentieren, was mit die-
sem Projekt strategisch erreicht werden sollte.

Phase 1: Priiffen der Durchfiihrbarkeit und Erreichbarkeit der in Phase 0 gesetzten Ziele, Dabei
sollen die wesentlichen Differenzen zwischen der strategischen "Wiinschbarkeit® und der operati-
ven "Machbarkeit" festgestellt werden. Sind diese zu gro8, ist das Projekt in den Innovationsproze
zuriickzuleiten oder abzubrechen. Die am Schlul der Phase 1 festgelegten Ziele und das revidierte
Pflichtenheft dienen der weiteren Steuerung des Projektes.
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Phase 2: Technische und betriebswirtschaftliche Entwicklung. Ziele sind z.B. der erfolgreiche Funk-
tionstest eines Prototyps (Produkt-Projekte) und das Vorliegen einer Detailplanung mit Bau- und
Betriebsgenehmigung (Bau- oder Produktionsprojekte). Die erreichten Ziele sind gegen die aus
der Phase 1 zu vergleichen. Bei wesentlichen Differenzen erfolgt Modifikation oder Abbruch des
Projektes.

Phase 3: Bereitstellen der fiir die operative Umsetzung erforderlichen Ressourcen (Gebédude, Ma-
schinen, Personal etc.). Dies ist die kapital- und ausgabenintensive Phase des Projektes. Das Bud-
get fiir diese Phase ist erst nach erfolgreichem Abschluf der Phase 2 freizugeben. Abweichungen
von dieser Regel bediirfen einer "non-policy’-Entscheidung durch den Ressortvorstand oder
Gesamtvorstand (abhingig vom finanziellen Volumen des Projektes).

Phase 4: Operativer Anlauf des Projektes im Unternehmen und im Markt (z.B. Produktion, Ver-
kaufsférderung). Ziel dieser Phase ist, etwaige Méngel in Qualitit, Kosten und Marktakzeptanz bei
(noch) geringem Volumen des AusstoBes zu erkennen und zu beseitigen.

Phase 5: Operativer Betrieb nach Erreichen der Ziele (hinsichtlich Qualitit, Kosten, Marktakzep-
tanz etc.). Mit der Phase 5 scheidet ein Projekt normalerweise aus dem Projektmanagement aus
und wird in die Routine der operativen Planung und Kontrolle tiberfiihrt.

Phase 6: Auslauf. Diese Phase setzt nur dann ein, wenn entweder ein Projekt nur fiir eine be-
stimmte Lebensdauer geplant war oder durch ein Nachfolgeprojekt der Auslauf eines fritheren
Projektes induziert wird (z.B. Ersatz eines dlteren Produktionsverfahrens durch ein neueres).

Es ist wichtig, daB auch beim Projektmanagement der AbschluB jeder Phase als "Filter" wirkt. Da-
bei ist es ein schwieriger Lernproze8 fiir die Projektverantwortlichen und Beteiligten, da man ein
Projekt besser in einer frithen Phase abbricht als es (manchmal zur Selbstrechtfertigung) auch dann
am Leben zu erhalten, wenn der technische und finanzielle Erfolg gemessen an den strategischen
Zielen im Laufe der Phasen immer fragwiirdiger wird.

Die im Innovations- und Projektmanagement durch die Filter aufgehaltenen Ideen werden keines-
falls weggeworfen, sondern sorgfiltig gespeichert. Es kann nimlich durchaus sein, daB friiher
"undurchfiihrbare” Ideen aufgrund verinderter duBerer oder innerer Umstinde plotzlich sehr in-
teressant werden. Ein regelmi8iges "recycling” frither abgelehnter Ideen oder Projekte dient auch
dazu, eine etwa falsche Justierung der Filter zu erkennen und diese neu einzustellen.

Das System wird (mit EDV-Unterstiitzung) organisatorisch nur von wenigen Mitarbeitern betreut.
Die eigentlichen am Innovationsproze Beteiligten sind Mitglieder der Innovationszirkel und der
Projektteams. Sie sind Angehdrige der jeweiligen Stammabteilungen (z.B. Marketing, Entwicklung,
Produktion, Controlling) und werden fiir die Projekte jeweils abgeordnet. Auch hierdurch soll der
Zusammenhang von strategischem und operativem Management geférdert werden.

Ideen, die als gegenwirtig nicht machbar erscheinen, werden gespeichert und nach einer gewissen
Zeit nochmals in den ProzeB eingespeist (“recycling"). Damit soll verhindert werden, daB Ideen, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt nicht realisierbar sind, "fiir immer" verlorengehen.

Ideen, die den FilterprozeB durchlaufen, werden von Stufe zu Stufe weiter prizisiert und am Ende
(nach einer positiven Entscheidung der Verantwortlichen) als Projekt ihrer (operativen) Realisie-
rung entgegengefiihrt.
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Betrieben wird das System zur Zeit von zwei Mitarbeitern, die, wie ein Beispiel aus der jiingeren
Vergangenheit dokumentiert, die Mbglichkeit haben, unter gewissen Umstéinden selbst die opera-
tive Verantwortung fiir eines dieser Innovationsprojekte zu iibernehmen.

2.5 Bestandsaufnahme

Fiinf Jahre nach dem inoffiziellen "kick off" zu einem Strategischen Management wurde vom Stra-
tegischen Controller eine umfassende Bestandsaufnahme zu den dokumentierten Ergebnissen des
Strategischen Managements durchgefiihrt. Aus theoretischer Perspektive ging es darum, inwieweit
formierte Strategien in formulierte bzw. - wie es im Sprachspiel der FLACHGLAS AG heit - for-
matierte Strategien transformiert waren. Als Bezugsrahmen zur Rekonstruktion diente das
“Spektrum eines Strategischen Managements". Es sei an dieser Stelle kurz rekapituliert:

Strategisches Management ist mehr als "nur” strategische Planung. Es enthdlt zusitzlich zur Pla-
nung eine strategische Exploration und Analyse im Sinne einer systematischen Suche nach Notwen-
digkeiten und Anlissen strategischer Entscheidungen und einer systematischen Diagnose der Ursa-
chen aufgespiirter strategischer Probleme. Eine funktionierende Frihaufkldrung ist dabei von zen-
traler Bedeutung. Strategisches Management schlieSt ferner eine ausgebaute strategische Steuerung
ein, die sich mit der Durchsetzung der beschlossenen strategischen Manahmen befait. Dies trifft
n.a. die Mittelzuweisungen und insbesondere deren Beriicksichtigung im Rahmen der iibrigen
Pline. v

AuBerdem ist die strategische Planung erginzt durch ein System des strategischen Krisenmanage-
ments, das fir die Handhabung akuter Storungen, Diskontinuititen bzw. Krisen vorsorglich einge-
richtet wird (vorsorgliche "Alarmpline", Einrichtung und Training von “Krisenstiben",
"kurzgeschlossene” Kommunikationssysteme). Schlielich ist auf die notwendige Unterstiitzung des
Strategischen Managements durch ein strategisches Management Development (Bildungssysteme),
durch strategisch orientierte Anreizsysteme und durch entsprechend konzipierte strategische Infor-
mations- bzw. Dokumentationssysteme hinzuweisen.

Eine strategische Planung im Rahmen eines anspruchsvollen Konzeptes des Strategischen Mana-
gements unterscheidet sich in wesentlichen Punkten von klassischen Konzepten der strategischen
Planung. Die systematische Suche von Anléissen fiir strategische Entscheidungen verlagert z.B. den
Schwerpunkt von der regelmiBigen strategischen Planung im Rahmen des jihrlichen Pla-
nungskalenders auf unregelmiBige, ad hoc in Gang gesetzte strategische Fiihrungsprozesse.

Abbildung 19-5 gibt das mogliche Spektrum eines Strategischen Managements wieder. Neben be-
reits erwédhnten Aspekten und der Unterscheidung von unternehmenspolitischem Rahmenkonzept
und strategischem Programm zeigt die Abbildung, daB die strategische Problematik aus mindestens
vier Perspektiven betrachtet werden kann.

Die Perspektive des Primérbereiches bezieht sich auf die Produkt-/Markt-Beziehungen eines Un-
ternehmens. Die Perspektive des Sekundiirbereiches kniipft an den Ressourcen des Unternehmens
an, zu denen auch die Technologien zu rechnen sind. Die ressourcenbezogenen Funktionsbereiche
durchdringen die Primir-Funktionsbereiche (Absatz, Produktion, Beschaffung usw.) matrixdhnlich
(Kirsch et al. 1973). Die Perspektive des Tertidrbereiches (gleichsam als dritte Dimension) ist die
Perspektive der Fiihrung bzw. Organisation, insbesondere der Gestaltung der vielfdltigen Manage-
ment- oder Business Systems (Planungs- und Kontrollsysteme, Informationssysteme, Bildungssy-
steme usw.).
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Abb. 19-5: Spektrum eines Strategischen Managements

SchlieBlich liefert der Quartirbereich die Perspektive der "Standortbestimmung” (im wortlichen
und im iibertragenen Sinne) des Unternehmens im sozio-6konomischen Feld. Dabei geht es um die
Gestaltung der Beziehungen des Unternehmens zu den verschiedenen Interessenten (Stakeholder)
im Netzwerk der Abhingigkeiten und um die institutionelle Verankerung des Unternehmens im
BewubBtsein der Offentlichkeit.

Der gewihlte Bezugsrahmen, die Ergebnisse der Rekonstruktion selbst und die Tatsache, da8 die
Ergebnisse Grundlage fiir eine Vorstandsklausur bildeten, zeigen, daB man zu diesem Zeitpunkt
gewillt war, das gesamte Spektrum des Strategischen Managements abzudecken. Unabhéngig von
diesem grundsitzlichen Willen zeigt diese Untersuchung aber auch nicht unerhebliche Defizite auf:

- Wihrend die Schwerpunktprogramme (im damaligen Sprachspiel der FLACHGLAS AG:
strategische Programme) bereits relativ umfassend hinsichtlich ihrer Ziele und StoBrichtun-
gen formatiert waren, fehlte eine solche Dokumentation fiir die Geschiftsfeld- und Funktio-
nalstrategien weitgehend.

- Bei praktisch allen Dokumentationen zum strategisch Gewollten fehiten Aussagen, die bei
der jihrlichen Budgetplanung selbstverstéindlich sind, ndmiich zum Ressourcenbedarf. Aus
einem etwas anderen, verallgemeinernden Blickwinkel betrachtet, bedeutet dies, daB zwi-
schen Strategie und Operation zu wenig Verbindungen bestanden.

Eine Konsequenz, die aus diesen Defiziten, aber auch aus anderen hier nicht dargestellten Pro-
blembereichen bezogen wurde, war der Entwurf einer umfassenden Architektur von Management-
systemen zur Unterstiitzung der Bemiihungen um eine strategische Fiihrung bei der FLACHGLAS
AG. Abb. 19-6 gibt die vorgesehenen Teilsysteme wieder und soll an dieser Stelle weitgehend fiir
sich selbst sprechen.

2.6  Leitbildentwicklung und Uberarbeitung der Gesamtarchitektur

Strategisches Management ist nicht die ausschlieBliche Domiine des Vorstandes und von speziali-
sierten Planungsabteilungen (letztere hat es bei der FLACHGLAS AG fiir strategische Inhalte nie
gegeben), sondern explizite Aufgabe auch der operativen Fiihrung, Das bekannte Schlagwort heiBit
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"strategische Mobilisierung". Dies gilt um so mehr, wenn es um die Erarbeitung der in der
Gesamtarchitektur vorgesehenen Geschiiftsfeld- und Funktionalstrategien geht. Moglich und sinn-
voll ist ein solches arbeitsteiliges und partizipatives Vorgehen freilich vor allem dann, wenn die
Fithrungskrifte den unternehmenspolitischen Rahmen bzw. die zentralen Ziele, Strategien und
Grundsitze der Unternehmenspolitik kennen, teilweise selbst erarbeitet und ihren Sinn verinner-
licht haben.
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Abb. 19-6:  Gesamtarchitektur der FLACHGLAS AG (1. Version)

Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund - so wenigstens die Aussage in der oben angefiihrten Analyse
zum Stand des Strategischen Managements - wurde 1985 in Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl
mit der Erarbeitung eines Leitbildes begonnen, das von der geltenden Unternehmenspolitik wenig-
stens "die Spitze des Eisberges" dokumentieren und umfassend kommunikationsfihig machen
sollte.

Dieses 1986 abgeschlossene Projekt fiillte dariiber hinaus eines der "leeren Kistchen" der 1985
entworfenen Gesamtarchitektur. Weniger ziigig voran schritten dagegen die Bemiihungen um die
Erarbeitung von Geschiftsfeld- und Funktionalstrategien und um eine zunehmende Verkniipfung
von strategischen und operativen Teilplanungssystemen. Dies kann als einer der Griinde bezeich-
net werden, warum 1988 ein weiteres Projekt mit dem Lehrstuhl initiiert wurde, dessen Aufgaben-
stellung in der grundsétzlichen Revision der Gesamtarchitektur von Planungs- und Kontrollsyste-
men lag.

Abb. 19-7 zeigt schematisch die einzelnen Schritte bzw. Meilensteine bei der Evolution eines Stra-
tegischen Managements bei der FLACHGLAS AG. In besonderer Weise involviert war der Lehr-
stuhl von Werner Kirsch bei der Durchfiihrung von Geschiftsfeldanalysen und bei den beiden
letztgenannten Projekten. Ein Geschiftsfeldprojekt ist in dem Beitrag "Prozefberatung zur Einfiih-
rung eines Strategischen Managements" in diesem Band dokumentiert. Nicht zuletzt deshalb wollen
wir die folgenden Abschnitte dieses Beitrages dazu nutzen, das noch nicht umfassend dargestellte
Projekt der Leitbildentwicklung und der Neuentwicklung der Gesamtarchitektur niher zu be-
schreiben.
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Abb. 19-7:  Meilensteine bei der Evolution eines Strategischen Managements

3. Die Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes

Das Unternehmensleitbild wurde - wie bereits im Abschnitt 2 erwéhnt - nicht etwa am Anfang der
Evolution des Strategischen Managements angegangen.

Erst als die Idee des Strategischen Managements FuB8 gefaBt hatte und sich dariiber hinaus iiber
eine Serie von Schwerpunktprogrammen und strategisch orientierten Einzelprojekten, iiber die
Bemiihungen um Geschiftsfeldstrategien und Funktionalstrategien, insbesondere iiber die Fort-
entwicklung der Grundstrategie und einige hieraus resultierende, "weichenstellende" operative
MaBnahmen eine konzeptionelle Gesamtsicht der Unternehmensentwicklung in der Wahrnehmung
des Vorstandes und des oberen Fiihrungskreises abzeichnete, erschien die Zeit reif, mit dem Leit-
bild diese konzeptionelle Gesamtsicht in kommunizierbarer Form zu formulieren.

Zunichst ging es erst einmal darum, mit Hilfe von Schwerpunktprogrammen und einer Serie stra-
tegisch orientierter Projekte eine Basis fiir das Bewiltigen der Branchenkrise zu schaffen. Aus die-
sen konkreten MaBnahmen entwickelte sich dann die Grundstrategie und auf ihr bauten sich wie-
derum die Strategien der Geschiftsfelder und Funktionen auf (Finanzen, Produktion, Personal,
Entwicklung usw.).

Mit diesem Biindel strategischer MaBnahmen wurde fiir die Mitarbeiter und Fithrungskrifte spiir-
bar, daB sich das Unternehmen auf neue Horizonte zubewegte. Eine zu Beginn der Krise stillge-
legte Floatanlage ging wieder in Betrieb, der Umsatz begann zu steigen, die Zahl der Beschiiftigten
bei der FLACHGLAS AG und den Tochtergesellschaften nahm nicht mehr ab sondern zu. Und

dies alles geschah, wiihrend andere Unternehmen der Branche in ganz Europa groBte Probleme
hatten.
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Doch je mehr neue Wege beschritten wurden und gewohnte Vorgehensweisen abgelegt werden
muBten, desto héufiger fragte man im Unternehmen nach den Zielen und dem Sinn dieser vielen
MaBnahmen. Eine Antwort konnte nur aus einer konzeptionellen Gesamtsicht der Entwicklung des
Unternehmens kommen. Die Zeit erschien also reif, mit einem Leitbild die angestrebte neue Iden-
titit des Unternehmens kommunizierbar zu machen. Dabei war man sich dariiber einig, da ein
solches Leitbild nur die sichtbare "Spitze des Eisberges" der angestrebten konzeptionellen Gesamt-
sicht sein konnte. Aber genau diesen Orientierungspunkt wiinschte man sich als sinngebenden
Wegweiser fiir das strategische und operative Handeln.

3.1  Projektorganisation und Auftrag

Um das gemeinsame Projekt genauer zu definieren, wurden vor und wihrend der Anfangsphase
mehrere Vereinbarungen getroffen:

Bereits vor dem offiziellen Start wurde festgelegt, daB dem Projekt eine Arbeitsverteilung zugrunde
liegen sollte, die einem "pragmatistischen Beratungsmodell" (Habermas 1966; Kirsch/Bamberger
1976) entspricht. An die Stelle der strikten Trennung zwischen der Funktion der Fihrungskrifte
des Unternehmens und des Beraters (wie sie im "dezisionistischen" und im "technokratischen"
Beratungsmodell vorzufinden ist) tritt hier ein kritisches Wechselverhiltnis. Der gesamte
Beratungsproze8 ist durch einen kritischen Dialog zwischen den Fiihrungskriften und den
"Beratern” gekennzeichnet. Auf beiden Seiten treten Lernprozesse auf, in denen die artikulierten
Werte immer wieder realen Handlungsméglichkeiten gegeniibergestellt und mit diesen neu abge-
stimmt werden.

Auf dieser Grundlage trugen die Fiihrungskrifte des Unternehmens die Verantwortung fiir die zu
erarbeitenden Inhalte des Leitbildes, wihrend das ProzeBmanagement in die Zustindigkeit der
STRATEGEMA fiel. Die Mitarbeiter des Lehrstuhles sollten eine konstruktive Kritik von Proze
und Inhalten liefern. Das fiihrte dann letztlich auch dazu, da8 vor dem Hintergrund der jeweils im
Unternehmen generierten Leitbildaussagen ebenfalls inhaltliche Vorschlige erarbeitet wurden, die
mehr als nur "redaktionelle” Uberarbeitungen der unternehmensintern generierten Leitbildaus-
sagen darstellten.

Dariiber hinaus wurde, ebenfalls zu Beginn des Projektes, folgender Grundsatz formuliert, der dem
Proze bewuBt einen "offenen" Charakter geben sollte:

"Der Grundsatz 'was schert mich mein Geschwitz von gestern’ gilt bis zur endgiiltigen Verab-
schiedung des Leitbilddokumentes."

Hinter diesem Grundsatz steht die These, daB Leitbildprozesse in eine gruppendynamische Eupho-
rie miinden kénnen. Jeder Mitarbeiter sollte das Recht haben, Formulierungen, denen er bereits
zugestimmt hat, wieder zu verwerfen, wenn ihm spiter Bedenken kommen. Da der Textumfang des
angestrebten Leitbildes von vornherein bewuBt beschrinkt wurde, war es relativ einfach, nach jeder
Phase des Prozesses das gesamte Leitbild von neuem zu iiberarbeiten. Die Promotion des Prozes-
ses muBte nicht dadurch geleistet werden, daB man “vorldufige commitments" als "Sperrklinken"
des Prozesses achtete bzw. forcierte. Die stindige Korrekturmdéglichkeit sollte auch dazu beitragen,
daB moglicherweise auftretende "Issues" flexibler verhandelt werden konnten.

SchlieBlich wurde noch versucht, den Output des Projektes niher zu definieren. Notwendig dazu
waren einige terminologische Festlegungen, mit Hilfe derer das Format des Leitbildes, aber auch
der grundsiatzliche Duktus der darin niedergeschriebenen Inhalte ndher charakterisiert werden
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konnte. Das anldBlich dieses Projektes entwickelte Format hat mittlerweile in zahlreichen anderen
Projekten Anwendung gefunden und ist in Abb. 19-8a schematisch dargestelit: Ein Leitbild gliedert
sich in einzelne Problemfelder oder Themen. Die Auswahl der Themen ist grundsétzlich offen und
von Unternehmen zu Unternehmen verschieden, wenn auch manche Themenbereiche sicherlich
héufiger als relevant erachtet werden als andere.

Auf den Vorteil einer solchen Dekomposition des "Gesamtthemas" - in dem hier dokumentierten
Fall die FLACHGLAS AG - hat bereits Simon (1976) hingewiesen: Die Komplexitit des Ganzen
wird auf ein handhabbareres MaB reduziert, was in unserem Zusammenhang zunichst heiit, daB
Leitbilder sowohl leichter erarbeitbar als auch spiter lesbarer werden.

SchiuBwort
[3. Kemsatz - N
| 2. Kernsatz . ) AN
1. Kemnsatz | [ =
: e B RN —
Praambel s oen ~ Kemleitbild
erweiterien T
b 1. Kernsatz
2. Kernsatz
3. Kernsatz

Abb. 19-8a: Format eines Leitbildes

Jedes Thema wird durch einen Kemnsatz iiberschrieben. Diese Kernsitze beinhalten die zentrale
Maxime zu jedem Themengebiet und konnen zu einem eigenstéindigen Dokument, dem Kemleitbild
zusammengefat werden. Zu jedem Thema wird ein erweitertes Leibild formuliert, das erlduternde
und prizisierende Aussagen enthilt.

Bewihrt hat sich bereits im Falle der FLACHGLAS AG die in Anlehnung an das berithmte Miller-
Theorem der beschrinkten Informationsverarbeitungskapazitit des menschlichen Gehirnes (vgl.
Miller 1956) formulierte Regel, daB das Kernleitbild und die jeweils auf einen Kernsatz bezogenen
Aussagen des erweiterten Leitbildes nicht mehr als 7 +/- 2 Sétze umfassen sollen. Diese Regel
wurde im hier dokumentierten Projekt, aber auch in anderen Leitbildprojekten, immer mehr in
Richtung "7 - 2 = 5" interpretiert.

Zwischen Kernsatz und erweitertem Leitbild wird ein Vorspann eingeschoben, der unterschiedliche
Funktionen erfiillen kann. Oftmals werden hier in nur knapper Form einige Primissen dokumen-
tiert, vor deren Hintergrund die Aussagen des Leitbildthemas formuliert sind. Kernsétze und Vor-
spanne bilden ebenfalls ein eigenstdndiges Dokument, das kommentierte Kernleitbild, dessen Cha-
rakter beispielhaft in Abb. 19-8b sichtbar wird.
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I. Die FLACHGLAS AG strebt nach Fortschritt

Fortschyitt heiBt fir uns, die Beddrfnisse und Interessen unserer Kunden, Mitarbelter und
Aktiondire In einer sich wandelnden Welt immer besser zu befriedigen. Dabei werden wir
unsere Verantwortung gegeniber den sonstigen Betroffgnien in aktiver Weise wahren.,

il. Kundenorientierter Leistungswettbewerb mit Produkten hoher
Qualitat ist die Basis unseres unternehmerischen Handelns

Unseren geschiftfichen Schwerpunkt bilden das Flachglas, die daraus hergesteliten
Produkte und die Markte, die wir damit erreichen kdnnen. Dies ist die Basis filr unser
Know-how in Technik und Marketing. Von diesem Schwerpunkt aus suchen wir nach
neuen Erfolgspotentialen, die zu uns und unserer Gruppe passen.

Il1. Die Technik ist die treibende Kraft unserer Geschaftsentwicklung

Kreative technische Kompetenz leitet uns bei der Suche nach weiteren Moglichkeiten,
unssren Erfolg zu sichem und durch Innovation auszubauen, Wir bemihen uns dabei um
die Erzislung von Vorteilen im kundenorientierten Lelstungswettbewerb.

IV. Wir respektieren die Identitat unserer Beteiligungsgesellschaften

WIr bemihen uns um Marktnihe, Innovation und differenzierte Leistungen gegendber dem
Wettbewerb. Die heutigen und kinftigen Beteiligungsgeselischaften sollen wesentlich dazu
beftragen, indem sie

- durch nationale und internationale Prasenz in Verarbeitung und Distribution mdglichst groBe
Kundmnahe gewahrieisten,
i ver- und Schi wnologien unseres Geschaftes unter unseren EinfluB nehmen

- cﬁe Wertschopfungsstruktur in unserer Untemehmensgruppe erhdhen.
Diese Aufgaben kdnnen unsere Beteiligungsgeselischaften nur dann erfilien, wenn wir ihre
Identkat weitestgehend wahren.

V. Die Fortentwicklung von Organisation und Fihrungssystemen

Die FLACHGLAS AG solt auch in Zukunft wachsen. Diese Entwicklung ist durch unsere Orga-
nisation und darauf abgestimmte Fohrungssysterne zu fSrdern. Wir wollen diese behutsam und
unbdrokratisch ausbauen.

VI. Die Menschen im Unternehmen gestalten den Fortschritt

Unsere Mitarbetter sind die wichtigste Ressource des Untemehmens. Wir vertrauen darauf, da8
sie die vorhandenen Freiraume zur berufiichen Selbstentwickiung und zur eigenverartwortlichen
Mitgestaitung der Gbertragenen Aufgaben nutzen.

Deshab ist es Aufgabe des Human Ressources Managements,

Leistungsmdglichkeiten,

Leistungstahigket,

Leistungswilligkett und
Entfaltungsmaglichkeiten
unserer Mitarbelter zu verbessern.

Abb. 19-8b:  Kommentiertes Kernleitbild der FLACHGLAS AG

Eine Priiambel und ein Schiufiwort runden das Leitbild ab. Im Falle der FLACHGLAS AG enthiilt
die Priambel einige grundsitzliche Kompetenzaussagen analog zu denjenigen, die sich auch in ei-
nigen Staatsverfassungen finden. Und das SchluBwort formuliert den Auftrag, der sich aus dem
vorliegenden Leitbild an alle Mitglieder der Organisation ergibt und erdffnet die grundsitzliche
Moglichkeit der Weiterentwicklung des Leitbildes.

Neben dem Format wurde dariiber hinaus der grundsitzliche Duktus der Leitbildinhalte abge-
stimmt: Das Leitbild sollte (a) nach innen gerichtet, (b) rational argumentierend und (c) der ge-
genwiirtigen Situation “vorauseilend” sein. Die primiren Adressaten des nach innen gerichteten
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Leitbildes sollte die obere Fiihrungsmannschaft selbst sein, was allerdings nicht ausschloB, daB das
unter dieser Pramisse erarbeitete Leitbild spiter dann allen Mitarbeitern zugénglich gemacht und
im Rahmen einer wissenschaftlichen Arbeit zur Unternehmensgeschichte letztlich auch veréffent-
licht wurde.

Mit "rational argumentierend” wurde zum Ausdruck gebracht, daB man nicht "emotional appellie-
rende" Formulierungen suchte, die in der Praxis der Leitbilderstellung allzuleicht "verungliicken”
und nicht selten in einen unfreiwilligen Humor miinden. "Vorauseilend" sollte das Leitbild insofern
sein, als es nicht darum ging, die bereits gingige unternehmenspolitische Praxis des Unternehmens
zu dokumentieren und gleichsam festzuschreiben. Auch Visionen sollten in das Leitbild Eingang
finden kénnen.

3.2  Projektablauf

Abb. 19-9 gibt den Projektablauf, wie er anfinglich vorgesehen war, im Uberblick wieder. Der
ProzeB startete mit einer Reihe von Interviews mit einzelnen Mitgliedern des Vorstandes. Die
Auswertung der Interviews erfolgte anonym. Im Mittelpunkt der Interviews stand die Frage, welche
Themen im Leitbild angesprochen werden sollten. Bei der Erérterung moglicher Themen blieb
nicht aus, da auch bereits denkbare Formulierungen fiir einzelne Leitsitze angesprochen wurden.
Erginzt wurden die Interviews durch die Auswertung von Dokumenten (Referate und Protokolle
von Strategieklausuren des Vorstandes, Betriebszeitschrift u.a.).

Vor dem Hintergrund der Interviews und der Dokumentenanalyse entwickelte der Lehrstuhl eine
vorldufige Liste von zunéchst neun (= 7 + 2) Themen. Diese Themenliste war nicht nur das Er-
gebnis der statistischen Auszihlung der in den Interviews bzw. Dokumenten genannten Themen.
Die "konstruktive Kritik" des Lehrstuhles bestand auch in der Postulierung einzelner Themen, die
kaum genannt wurden, von denen aber die Lehrstuhlmitglieder aufgrund der Kenntnis des Unter-
nehmens und seiner Situation iiberzeugt waren, da8 sie als Themen eines Leitbildes wichtig genug
erschienen.

Zusitzlich zu der vorldufigen Themenliste wurden sogenannte "Meniis" mdglicher Statements zu
den verschiedenen Themen entwickelt. Kandidaten fiir mogliche Statements wurden zum einen aus
den Interviews bzw. den zur Verfiigung gestellten Dokumenten entnommen. Zum anderen wurden
sie den Leitbildern anderer Unternehmen entliehen und dariiber hinaus aus der Kenntnis ver-
schiedener, fiir die einzelnen Themen relevant erscheinender wissenschaftlicher Bezugsrahmen
und Theorien heraus generiert. SchlieBlich entwickelte der Lehrstuhtl eine erste "Nullfassung" eines
Kernleitbildes. Einige Kernsitze dieser Nullfassung gingen - nach eingehender, zum Teil sehr kon-
troverser Diskussion im Unternehmen - in die endgiiltige Fassung ein.

Der weitere Prozel wurde so konzipiert, daB iiber eine Vielzahl von Arbeitssitzungen ein moglichst
breiter Kreis von Mitarbeitern beteiligt war, um deren Wissen und Vorstellungen iiber die Zukunft
des Unternehmens zu nutzen. Die Mitglieder des Vorstandes waren dabei zunichst nicht mehr
unmittelbar involviert (mit einer Ausnahme, auf die weiter unten hingewiesen wird). Sieht man
cinmal von dem sicher nicht unbetrichtlichen Anfangseinflu8 iiber die Interviews und die Doku-
mente aus strategischen Klausurtagungen des Vorstandes ab, so wies der eigentliche Leitbildproze8
durchaus auch Merkmale eines bottom up-Prozesses auf. Ein reiner bottom up-ProzeB (ohne di-
rekte oder indirekte Involvierung des Vorstandes) wurde aber bewuft nicht anvisiert. Abb. 19-10
gibt schematisch die angestrebte Vorgehensweise wieder.
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( Vorstandsinterviews und Dokumente 1

(1) Voriaufige Themenliste
2 "Menus"
3) *Null-Fassung* von Kernleitbild
und Praambel
Pilotgruppe l
1) Modffizierte Themenliste

(2) Mod. Fassung Kernleitbild/Préambel
(3) Verbesserie Menls

4 Nulifassung erweitertes Leitbild
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(3) MaBnahmen zu ihrer Uberwindung

|

Abb. 19-9: Ablauf des Leitbildprojektes

Zunichst fand eine eintégige Sitzung der Pilotgruppe statt, der Fiihrungskrifte der zweiten und
zum Teil auch dritten Ebene aus allen Vorstandsressorts angehorten. In dieser Pilotsitzung, an der
auch Mitarbeiter des Lehrstuhles beteiligt waren, wurde das gesamte Spektrum des angestrebten
(erweiterten) Leitbildes verhandelt. Als "Ergebnis" dieser Verhandlungen entwickelte der Lehr-
stuhl eine modifizierte und auch reduzierte Themenliste, sowie "verbesserte Meniis" von Kandida-
ten fiir Leitbildaussagen. Ferner erarbeitete der Lehrstuhl unter dem Eindruck der Diskussion der
Pilotgruppe eine "Nullfassung" des erweiterten Leitbildes.
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Abb. 19-10: Kaskadenprinzip bei der Leitbilderstellung

Die Ausarbeitung der vorldufigen Fassung des Leitbildes, mit der sich anschlieBend dann der Vor-
stand im Rahmen seiner nichsten Strategieklausur befaBte, erfolgte in einer Serie von Sitzungen
von Fachgruppen, die sich schwerpunktmiBig mit einem Thema befaten. Die Fachgruppen wur-
den themenspezifisch gebildet. An jeder Fachgruppe arbeitete ein Mitglied der urspriinglichen Pi-
lotgruppe und dariiber hinaus ein Mitglied des Betriebsrates mit. Das Thema "Verantwortung des
Unternehmens" wurde zunéchst unter Mitarbeit des Personalvorstandes und des Vorsitzenden des
Betriebsrates, der gleichzeitig stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender ist, bearbeitet. Spéter gin-
gen allerdings die entsprechenden Inhalte im ersten Thema des Leitbildes auf.

Die auf diese Weise mit einigen Iterationen erarbeitete vorldufige Fassung des gesamten Leitbild-
dokumentes wurde (ohne Mitwirkung der an der Erarbeitung beteiligten Fithrungskrifte bzw. Be-
triebsrite) auf der Vorstandsklausur prisentiert. Zudem wurde neben der im geschilderten Proze
entwickelten Leitbildfassung auch eine zweite Fassung prisentiert, zu der man sich am Vorabend
der Klausur kurzfristig entschlossen hatte. Diese Fassung bestand in einer nochmaligen Straffung
des vorliufigen Leitbildes: Die erarbeiteten Aussagen zu zwei Themen erschienen zum Teil etwas
"diinn". Durch ein Zusammenfassen von zwei urspriinglichen Themen zu einem einzigen konnten
"diinne" und auch nicht wesentlich verbesserungsfihige Leitsitze eliminiert werden, hinter denen
sich keine spezifische "Aussage" verbarg.

Der Vorstand, der selbstverstindlich die vorgelegten "Leitsitze fiir das Unternehmen" sehr einge-
hend diskutierte und um weitere Formulierungen ergénzte, folgte im Prinzip der vorgeschlagenen
gestrafften Fassung. In der Klausurtagung selbst kam es jedoch nicht zu der Verabschiedung des
Leitbildes. Eine Reihe von Vorschligen muBten "nachgearbeitet”, einige "Issues” noch verhandelt
werden. Diese Aufgaben hat das Lehrstuhlteam durchgefiihrt, und die Vorschlige wurden nach ei-
nigen kleineren Abstimmungsprozessen vom Vorstand akzeptiert.
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33 Die Diffusion und Weiterentwicklung des Leitbildes

Der gesamte Proze8 nahm - ohne daB selbstverstindlich stindig am Leitbild gearbeitet worden
wiire - genau ein Jahr, d.h. die Zeitspanne zwischen zwei jihrlichen Strategieklausuren des Vor-
standes, in Anspruch. Nach der Verabschiedung wurde nicht - wie in der Abbildung 19-9 angedeu-
tet - der erweiterte Fithrungskreis, sondern alle Mitarbeiter des Unternehmens iiber das Leitbild
informiert. Grundsitzlich wurde dabei wie folgt vorgegangen: Die jeweiligen Mitglieder des Vor-
standes erlduterten (in Zusammenarbeit mit den unmittelbar am LeitbildprozeB beteiligten Mitar-
beitern der nichsten Fithrungsebene) das Leitbild ihren unmittelbaren Mitarbeitern, die ihrerseits
die nichste Ebene informierten usw. Zu einem spiteren Zeitpunkt wurde das Leitbild in einer
Reihe von insgesamt 16 Veranstaltungen mit Fiihrungskréften und Nachwuchsfiihrungskréften aus-
fiihrlich zur Diskussion gestellt, um einen ersten kritischen Feedback beziiglich Verstidndnisschwie-
rigkeiten, Stirken und Schwichen sowie Hindernissen zu erhalten. Zusétzlich wurde iiber Fragebo-
gen und Interviews ein kritischer Feedback eingeholt. Gleichzeitig bemiiht man sich, auch regel-
miBige Programme operativer Art zur Uberwindung aufgezeigter "Hindernisse” fiir die Ver-
wirklichung der in den Leitbildmaximen geforderten Ziele, Strategien und Grundsétze anzugehen.

Aus diesen Diskussionen und Befragungen ergab sich eine erstaunlich hohe Akzeptanz. Eine an
insgesamt ca. 600 Mitarbeiter aller Hierarchieebenen (einschlieSlich gewerbliche Arbeitnehmer
und Betriebsrat) gerichtete Fragebogenaktion erzielte einen Riicklauf von 72 %. 75 % der Ant-
wortenden hatten sich mit dem Leitbild inhaltlich beschiftigt und auch bereits dariiber im Unter-
nehmen mit anderen gesprochen, wihrend die meisten der Ubrigen es "nur mal durchgesehen" hat-
ten. 10 % der Antwortenden beurteilten das Leitbild mit "sehr gut”, 60 % mit "gut" und 20 % mit
"befriedigend". (Bei den gewerblichen Arbeitnehmern lag der Prozentsatz der mit "gut" oder "sehr
gut" beurteilenden Beantworter immerhin noch weit iiber 50 %). Uber 70 % sahen im Leitbild eine
Grundlage fiir die Fortentwicklung des Unternehmens und ein ebenso hoher Prozentsatz der Ant-
wortenden war bereit, "das Leitbild gegeniiber Kritikern zu verteidigen" (im Falle des Betriebsrates
waren dies sogar 100 %).

Natiirlich gibt es auch etwas einschrinkende Befunde, wenn auch nur 2 % das Leitbild als
“schlecht” empfanden. Wer mit den methodologischen Problemen der empirischen Sozialforschung
vertraut ist, wird auf die immer wieder nachweisbare Diskrepanz zwischen MeinungsduBerungen
und tatsichlichem Verhalten verweisen. Ob das Leitbild tatsichlich mit Leben erfiillt und im
Unternehmen "operativ wirksam" ist, kann aus den empirischen Befunden sicherlich nicht so ohne
weiteres geschlossen werden. Immerhin deuten aber diese Befunde auch nicht in die gegenteilige
Richtung.

Eine Darstellung und Kommentierung des gesamten Leitbildes kann im vorliegenden Rahmen
nicht gegeben werden. Die in Abbildung 19-11 wiedergegebene Priambel zeigt, daB das Leitbild
einerseits mit Prozeduren der Generierung operativer MaBnahmen verbunden ist, andererseits
aber selbst im Sinne einer geplanten Evolution einem LernprozeB unterworfen bleibt, der auch
durch neue Ideen geprégt sein kann. Natiirlich wird man das Leitbild nicht allzu héufig ohne Not
dndern.

4, Eine neue Gesamtarchitektur von Planungs- und Kontrollsystemen

Wir haben bereits bei der Darstellung der Chronik der Evolution des Strategischen Managements
darauf verwiesen, daB die Bemiihungen um Systeme des Strategischen Managements erst in einem
relativ spiten Stadium einsetzten. Etwa seit 1985 existieren in diesem Zusammenhang auch
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Darstellungen der angestrebten Gesamtarchitektur, die jedoch niemals den Charakter autorisierter
Pline besaBen. Immerhin brachten diese Darstellungen zum Ausdruck, da vermehrte Anstren-
gungen zur Entwicklung bzw. Fortentwicklung von Strategien fiir die einzelnen Geschéftsfelder und
die Funktionsbereiche unternommen wurden. Auf diese Weise entwickelte sich eine Reihe von
Teilsystemen sowie von diesen Systemen “produzierten” strategischen Plandokumenten. Zwar wur-
den hierfiir immer wieder auslosende Impulse gegeben. Man ging aber von der Einstellung aus, das
durch diese Impulse Ausgeldste dann "in sinnvoller Weise geschehen zu lassen”. Wie schon beim
Leitbild, so sah man auch in der Gesamtarchitektur der Systeme erst dann einen AnlaB fiir eine sy-
stematische (Neu-) Ordnung, als gleichsam schon geniigend entsprechendes "Material" vorhanden
war, Hierfiir erschien Ende 1987/Anfang 1988 die Zeit reif. Der Vorstand hatte ein neues
Schwerpunktprogramm initiiert, das der Entwicklung einer neuen Architektur von
Planungssystemen gewidmet wurde.

Unser Leitbild ist tiir uns Verpflichtung auf dem

Weg in die Zukunft. Es setzt Schwerpunkte fir unser
unternehmerisches Handeln.

Nicht jedes Handeln im Unternehmen entspricht bereits
den Vorstellungen unseres Leitbilds. Wir werden es daher
zum sténdigen AnlaB nehmen, Schwachstellen im
Unternehmen aufzuspdren, die uns hindern, das Gewolite
zu verwirklichen.

Diese Hindernisse gilt es, durch konkrete MaBnahmen
beharrlich abzubauen.

Dieses Leitbild beruht auf vielen Annahmen. Sollten sie sich
als unzutreffend erweisen, werden wir notwendige
Korrekturen vornehmen. Auch neue Jdeen werden wir
aufgreifen und das Leitbild fortentwickeln.

Nur so kann unser Leitbild mit Leben erfUllt werden.

FLACHGLAS AKTIENGESELLSCHAFT
DER VORSTAND

Abb. 19-11:  Priambel des Leitbildes der FLACHGLAS AG

Dabei ging es erstens darum, den "Durchgriff' des Unternehmensleitbildes auf die operative Ebene
weiter zu erhdhen bzw. die Distanz zwischen Policy, Programmplanung und Wirtschaftsplanung zu
verringern. Zweitens sollten die Inkonsistenzen zwischen bestehenden Plandokumenten bereinigt
und relevante Punkte aufgezeigt werden, zu denen explizite Aussagen nach wie vor fehlten. Drit-
tens sollte die zukiinftige Uberarbeitung bzw. Neu-Generierung von Plandokumenten durch ge-
eignete Prozeduren unterstiitzt werden. Und viertens schlieBlich sollte auch die Rolle geklirt wer-
den, die der Vorstand in den jeweiligen Planungsprozessen zu spielen hat.
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Angegangen werden sollten diese praktischen Zielsetzungen vor dem Hintergrund dreier grundle-
gender und zunichst eher theoretisch geprégter Uberlegungen:

(1) Man entwirft eine Gesamtarchitektur von lose gekogpelten Teilplanungssystemen bzw. Pla-
nungsmodulen statt eines voll integrierten und "durchgestylten” Gesamtplanungssystems. Die
Beziehungen zwischen den Teilplanungssystemen werden nur noch als relativ globale
"Interfaces" festgelegt. Dadurch kann einer kontraproduktiven Uberformalisierung entge-

%?ngewirkt werden. . .

icht jedes der Planungsmodule wird rcgelmﬁBi%, d.h. kalendarisch gesteuert, bearbeitet. Ei-
nige Module werden so konzipiert, da8 sie nur fallweise, also bei konkret anstehenden Pro-
blemen aktiviert werden. Damit soll der bereits geschilderten Idee eines "Issue Managements"

Rechnung getragen werden.

(3) Das Bear%)eiten eines Planungsmodules mu nicht immer die vollstindige Neuerstellung eines
Planungsmodules bedeuten. Gerade im strategischen Bereich erscheint es oftmals ausrei-
chend, sich auf ein "Briefing" der bereits vorhandenen Planungsinhalte zu beschrinken. Dies
fiihrt zu einer Entlastung der betroffenen Fithrungskrifte und verhindert eine blo8 noch ritu-
elle Erledigung sich immer wiederholender Planungsaufgaben.

@

4.1 Die Grundstruktur der Gesamtarchitektur

Die neue Gesamtarchitektur wurde in mehreren Arbeitssitzungen entwickelt und zwischendurch
immer wieder mit den Vorstellungen der unmittelbar betroffenen Vorstandsmitglieder abgegli-
chen. Dabei war das Vorgehen durch das Bemiihen geprigt, méglichst nah an dem zu bleiben, was
sich ohnehin schon im Unternehmen bereits eingespielt hatte. Auf diese Weise sollten die Vorbe-
halte gegen ein neues "System" mit neuerlicher hoher Arbeitsbelastung von vorneherein verhindert
werden.

Dieses Ziel sollte auf zwei Wegen erreicht werden:

(1) Der gesamte strategische und operative Planungsproze8 sollte nicht "gebetsmiihlenartig” jedes
Jahr neu durchlaufen werden. Dies war durch eine Aufteilung in Module zu erreichen. Einige
dieser Module sollten dabei regelmiBig (jahrlich) neu geplant werden, andere dagegen nur
fallweise bei Bedarf.

(2) Jedes dieser Module umfaBt einen der "grofen” Planungskomplexe. Als Bausteine dieser Mo-
dule sollten die in der bisherigen Architektur bereits vorhandenen Prozesse verwendet wer-
den, sie bilden damit gewissermaBen Module auf einer tieferen Stufe der Architektur. Der
Begriff des Planungsmodules wird somit auf mehreren Stufen verwendet. Dabei sind die ein-
zelnen Planungsmodule relativ lose iiber definierte Schnittstellen miteinander gekoppelt.
Dargit soll eine méglichst groBe Flexibilitit im Ablauf und Aufbau der Architektur erreicht
werden.

Die Abb. 19-12 gibt einen Uberblick zur Gesamtarchitektur auf der Ebene der Makro-Module.
Hierin umfaft zum Beispiel das Modul "Unternehmenspolitischer Rahmen" die in diesem Text er-
wihnten Elemente "Leitbild", "Unternehmensziele” und "Grundstrategie".

Die regelmifige Planung umfaBt jene Planungsmodule, die jedes Jahr immer wieder neu erstellt
werden miissen und die sich im allgemeinen in recht umfangreichen Dokumenten niederschlagen.
Hierzu zihlen die 5-Jahres-Vorschau und die Wirtschaftsplanung. Dabei kann die 5-Jahres-Vor-
schau als das entscheidende Instrument zur Verbindung der strategischen mit der operativen Pla-
nung angesehen werden. Sie ermdglicht eine zeitliche Dimensionierung der zunichst einmal "open
ended"” festgelegten strategischen Ziele und gewihrleistet das EinflieBen des strategisch Gewollten
in die Wirtschaftsplanung. Vom grundsitzlichen Aufbau her entspricht die 5-Jahres-Vorschau weit-
gehend dem Konzept der Gap-Analyse (vgl. etwa Roventa 1981, S 77 ff.; Welge 1985, S. 318 ff.).
Deshalb wundert es nicht, da8 es nicht nur eine auf Eckdaten basierende Projektion der strategisch
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gewiinschten und der zur Zeit als realisierbar erscheinenden Entwicklung gibt, sondern auch soge-
nannte "Liickendeckungsprogramme" vorgesehen sind. Sie sind der Mantel fiir Aktivititen bzw.
Projekte, die die zwischen Ist- und Soll-Projektion aufklaffenden Liicken schlieBen sollen.

Faliweise Planung RegelmaBige Fallweise Planung
Vorstand Generator Planung Vorstand Verifyer
Untemehmens- Strategische
poltischer Rahmen - Plan- Programme
Schwerpunkt- Briefing Projekte
programme
Sonderdokumente
5 - Jahres-
Vorschau
Wirtschaftsplan

Abb. 19-12:  Gesamtarchitektur der Planungs- und Kontrollsysteme (Neufassung)

Die Winschaftsplanung sorgt fiir eine detaillierte Quantifizierung der Eckdaten aus der 5-Jahres-
Vorschau. Sie gibt einerseits eine Vorschau iiber drei Geschéftsjahre und enthilt andererseits un-
mittelbar handlungsrelevante Commitments. Vorgesehen sind die Planung der Investitionsmittel
(Investment-Planning), der Ergebnisse (Performance Planning) und der EinzelmaBnahmen, mit
denen die Ergebnisse erzielt werden sollen (Action Planning).

Bei den angesprochenen Planungsmodulen wird insofern eine "Neuplanung” vorgenommen, als hier
jedes Jahr vollstindige Dokumente erstellt und mit den betroffenen Bereichen detailliert durchge-
sprochen werden. Damit ist gleichzeitig angedeutet, daB "Neuplanung" nicht etwa eine weitgehende
Fortschreibung der bis dahin giiltigen Plandokumente ausschlieBt. Nach den im Projekt erarbei-
teten Vorstellungen soll sogar der Grundsatz gelten: Es wird nur soviel geplant wie notwendig. Da-
bei darf freilich nicht {ibersehen werden, daB es von Zeit zu Zeit produktiv sein kann, z.B. ein
"Zero-Base-Budgeting" vorzunehmen (vgl. fiir einen knappen Uberblick etwa Welge 1985, S. 426
ff.).

Beim sogenannten "Plan-Briefing" ist die Vorgehensweise anders gelagert: Es findet zwar regelma-
Big statt; angesprochen werden aber nur die jeweiligen "Issues”, iiber deren Handhabung eine Ent-
scheidung zu treffen ist. Nur bei Bedarf, das heiBt: fallweise, wird eine Neuplanung vorgenommen;
ansonsten behalten die zu irgendeinem Zeitpunkt einmal erstellten Plandokumente ihre Giiltigkeit.

Es sind insgesamt fiinf Module, die in dieser Weise "fallweise geplant” werden.

- Die unternehmenspolitische Rahmenplanung enthilt die wesentlichen, gesamtunternehmens-
relevanten Ziele und Grundsitze und besitzt Richtliniencharakter bei der Entwicklung von
Strategien. Elemente des unternehmenspolitischen Rahmens sind das (verbal formulierte)
Leitbild, quantitative Unternehmensziele sowie eine fiir das Gesamtunternehmen giltige
Grundstrategie.
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- Die Schwerpunktprogramme setzen unmittelbar am unternehmenspolitischen Rahmen an und
fordern die Realisierung der dort vorgegebenen Richtlinien. Sie legen strategische Aktivitidten
fest, die fiir das Gesamtunternehmen besonders wichtige Fragestellungen betreffen (z.B. die
schrittweise Annéherung an das Ziel "JIT 1 Tag"). Hier ist, wie bereits in Abschnitt 1 erliu-
tert, es immer ein Vorstandspate, der mit dem Vorantreiben des Schwerpunktprogrammes in
besonderer Weise betraut ist.

Die Hervorhebung des Vorstandspaten deutet an, was hier, aber auch fiir den unternchmenspoliti-
schen Rahmen gilt und immer schon galt: Der Vorstand tritt im wesentlichen als Generator auf, der
die Impulse und das Realisierungstempo vorgibt. Bei den drei anderen "fallweisen" Planungsmo-
dulen hat er dagegen eher die Rolle eines "Verifyers", der die von den jeweils verantwortlichen
Fihrungskriften vorgelegten Pline dahingehend priift, ob die gesetzten Ziele akzeptabel und die
vorgesehenen Programme bzw. MaBnahmen prinzipiell zur Zielerreichung geeignet sind. Ein
Commitment zu Programmen und MaBnahmen wird seitens des Vorstandes aber nicht gegeben.

- Die strategischen Programme beinhalten die Ziele, Strategien und StoBrichtungen zur langfri-
stigen Entwicklung von Geschiftsfeldern, Funktionalbereichen und Produktlinien. Sie sind
ein erstes Instrument zur inhaltlichen Konkretisierung des unternehmenspolitischen Rah-
mens, dabei aber noch nicht (im Unterschied zur 5-Jahres-Vorschau) zeitlich dimensioniert.

- Im Rahmen von Projekten werden Titigkeiten mit zeitlich definiertem Anfang und Ende zu-

sammengefaBt, an deren Ausfiihrung mehrere Stellen im Unternehmen beteiligt sind. Pro-
jekte werden durch den PhasenprozeB gesteuert, wie er weiter oben (im Abschnitt
“Innovationsmanagement“) dargestellt ist. Fir jedes Projekt wird im Rahmen des Phasenpro-
zesses ein Projektbudget mit Aufwand und geplanten Ergebnissen erstellt (z.B. Investitionen,
Entwicklungsaufwand, angestrebter zusitzlicher Umsatz und Deckungsbeitrag oder Kosten-
einsparungen mit jeweiligem Zeithorizont).
Die Summe aller Projekte wird in einer Projektbuchhaitung beim Controller laufend iiber-
wacht. Uber den Fortschritt sowie etwaige signifikante Abweichungen wird je nach Grifle
und Umfang der Projekte dem Gesamtvorstand, dem zustiéindigen Ressortvorstand oder dem
Leiter der Zentralabteilung berichtet. Projekte konnen, miissen aber nicht ihren Ursprung im
Innovationsmanagement haben.

- Sonderdokumente schlieBlich sind all jene Berichte, Papiere, Studien etc., die aus irgendeinem
AnlaB (z.B. nach einem wichtigen Gesprach mit einem Kunden) heraus erstellt werden, ohne
dabei jedoch schon einen verbindlichen Charakter zu besitzen. Trotzdem kann es zweckmiiBig
sein, auch hier im Bedarfsfall Erginzungen bzw. Revisionen von Plinen vorzunehmen. Wich-
tig ist aber vor allem, da sie im weiteren PlanungsprozeB (z.B. beim Briefing der strategi-
schen Programme) Beriicksichtigung finden.

Wir haben darauf verzichtet, in die Abb. 19-12 Beziehungen zwischen den verschiedenen Modulen
einzutragen. Im Prinzip kann man wohl zwischen vier Typen von Beziehungen unterscheiden:
"Bridging" meint die Ubersetzung von Planungsinhalten in hierarchisch oder logisch nachgelagerte
Teilplanungssysteme. Hier geht es also beispielsweise um das schon angesprochene
"Herunterbrechen” vom unternehmenspolitischen Rahmen {iber die strategischen Programme und
die 5-Jahres-Vorschau bis in die Wirtschaftsplanung. "Initiierung” bezeichnet die Ausldsung von
Schwerpunktprogrammen oder Projekten durch die Feststellung von "Misfits" oder "Gaps" (zu den
Begriffen vgl. Kirsch 1990a, S. 439 ff.) innerhalb des unternehmenspolitischen Rahmens bzw. der
einzelnen strategischen Programme. Ebenso konnen aber auch Projekte durch Schwerpunktpro-
gramme ausgeldst werden. Je nachdem, welche Konsequenzen die Schwerpunktprogramme oder
Projekte zeitigen, muB in umgekehrter Richtung dann ein "Updating” erfolgen, um die jeweils
betroffenen Planungsmodule zu aktualisieren. Innerhalb dieser Planungsmodule mu8 schlieBlich
ein "Abgleichen” erfolgen, um sicherzustellen, daB die Anforderungen, aber auch die Leistungen,
die in den verschiedenen Submodulen erbracht werden, in den Planungen der jeweils anderen
Submodule tatséchlich auch erfaBt sind. Das klassische Beispiel sind hier sicherlich die Anforde-
rungen, die an die Funktionalbereiche (etwa die Produktion) gestellt werden, um die Realisierung
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einer Geschilftsfeldstrategie zu erméglichen (wir werden in Abschnitt 5 noch einmal darauf zu
sprechen kommen).

Der Verzicht auf eine Eintragung dieser Beziehungen in das Schaubild soll auch zum Ausdruck
bringen, daB es sich tatsichlich um das eingangs erwihnte "Loosely Coupled System" (Weick 1976)
handelt, das die Beziehungen zwischen den Modulen nicht ein fiir alle Mal exakt festschreibt. Ge-
gen jedwede Art von Verkrustung ist aber insbesondere die starke Hervorhebung des Plan-Brie-
fings gerichtet, das den Aufwand der regelmiBigen Planerstellung in moglichst engen Grenzen hal-
ten und eine Ritualisierung des Geschehens verhindern soll. Auf die Logik dieses Plan-Briefings
wollen wir im folgenden etwas genauer eingehen.

4.2  Die Logik des Plan-Briefings

Die Idee eines Plan-Briefings geht von der immer wiederkehrenden Erfahrung aus, da umfas-
sende Planungsprozeduren mit umfangreichen Dokumentationsanforderungen bei den Beteiligten
ein Unbehagen auslosen und die dahinterstehenden Commitments auf Dauer untergraben. Eine
iibertriebene Detaillierung und Quantifizierung ist fiir die Entscheidungsfindung dariiber hinaus
hiufig wenig hilfreich ("Paralyse durch Analyse"; vgl. z.B. Mauthe/Roventa 1982, S. 200). Das Plan-
Briefing soll diesen Gefahren entgegenwirken. ’

Das Plan-Briefing ist darauf ausgerichtet zu kldren, ob die bislang verfolgten Plidne den internen
und externen Umweltbedingungen nach wie vor adédquat sind oder nicht. In Ankniipfung an die
dargestellten Typen von Beziehungen zwischen den Planungsmodulen kann man zunichst drei
"Testeinheiten" unterscheiden, die wir am Beispiel strategischer Programme genauer erldutern wol-
len:

- Ein Primissentest soll die Passung zwischen dem in Frage stehenden Plan und dem relevanten
Teil des unternehmenspolitischen Rahmens kliren. Im Hinblick auf strategische Geschifts-
feldprogramme wird also die Frage gestellt, inwieweit die enthaltenen Strategien den Stirken
und Schwiichen des Unternehmens bzw. den Gefahren und Gelegenheiten im Feld ent-
sprechen. Ziel dabei ist es natiirlich, die resultierenden Chancen vollstindig zu nutzen und

en Risiken bestméglich zu begegnen.

- Durch einen Rahmentest soll die Stimmigkeit des Planes mit anderen logisch iibergeordneten
Planvorgaben verglichen werden. Gepriift wird also zum Beispiel, inwieweit innerhalb der
strategischen Programmplanung die Maximen etwa des itbildes - seien sie nun
handlungsleitend oder beschriankend - addquat beriicksichtigt werden.

- Ein Konsolidierungstest soll die Abstimmung der Teilmodule innerhalb eines Planungskom-
plexes gewihrleisten. Hier wird gepriift, ob die fiir die Realisierung eines Geschiftsfeldpro-

ammes als notwendig erachteten Ma8nahmen in den Funktionalbereichen auch tatséchlich
%;rogrammatisch) vorgesehen sind.

Uber diese Standardtests hinaus kénnen natiirlich noch weitere Fits bzw. Misfits abgeklirt werden.
Als besonders wichtig erachten wir dabei die Konfrontation eines Planpaketes mit neuen Ideen, die
im Unternehmen selbst existieren oder die beispielsweise seitens der Wissenschaft generiert
worden sind. Man denke nur an die schon stichwortartig genannte Just-in-Time-Philosophie: Hier
gibt es eine neue Idee, wie Produktion und Logistik in verniinftiger Weise organisiert werden kon-
nen, und entsprechend ist dann zu priifen, welche Konsequenzen sich daraus spiter fiir die Produk-
tionsstrategie ergeben. Es kann also durchaus zu einer Revision des strategischen Programmes im
Produktionsbereich kommen; ebenso ist es aber anch moglich, daB man zunéchst einmal einen An-
trag auf Initiierung eines Schwerpunktprogrammes stellt oder ein Projekt ins Leben ruft, das sich in
besonderer Weise mit der sichtbar gewordenen Problematik auseinandersetzt.
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Worauf auch immer sich das Plan-Briefing bezieht und welche Konsequenzen sich daraus ergeben,
das generelle Motto eines solchen Briefings lautet: Hemdsarmeligkeit. Ein eher breites und intuiti-
ves Vorgehen soll eine hohere Effizienz erreichen als eine verfeinerte Analyse, die méglicherweise
zu einem "Fehler der dritten Art" fiihrt: Man sucht nach der Losung fiir ein Problem, das sich
"eigentlich" gar nicht stellt. Erst im AnschluB kann es sich dann erweisen, da8 in Teilbereichen
doch detailliertere Untersuchungen notwendig sind.

43  Der Planungszyklus

Wir haben schon darauf hingewiesen, dafl der Vorstand bei der Erstellung der einzelnen Pline un-
terschiedliche Rollen einnehmen kann: eine Generator- und eine Verifyer-Rolle. Diese Rollen
spiegeln sich auch in dem vorgesehenen Planungszyklus wider, dessen Elemente um eine alljihr-
lich, meist Anfang Mai stattfindende Vorstandsklausur gruppiert sind (vgl. Abb. 19-13).

Vorstand Vorstandsklausur Beginn der
Generator Wirtschaftsplanung
Plan-Briefin
Unternehmenspolitischer
Rahmen
Plan-Briefing
Schwerpunktprogramme
- Unternehmens-
politischer Rahmen
- Schwerpunid-
programme
- fallweise strategische
Programme

- fallweise Projekte

Vorstand Plan-Briefing

Verifyer Strategische Programme

[ 5- Jahres - Vorschau J

| Wirtschaftsplanung |

Abb. 19-13:  Der Planungszykius

Vor der Vorstandsklausur wird das Plan-Briefing fiir den unternehmenspolitischen Rahmen und die
Schwerpunktprogramme durchgefiihrt, um hier mégliche Problemstellungen zu generieren, iiber
die dann in der Vorstandsklausur diskutiert und gegebenenfalls entschieden werden muB8. Hier
iibernimmt der Vorstand also in der Tat eine Generatorfunktion. Bei den strategischen Program-
men tritt er dagegen als Verifyer auf, Trotzdem scheint es zweckmBig zu sein, auch hier das Plan-
Briefing schon vor der Vorstandsklausur stattfinden zu lassen, denn es konnen sich Problemstellun-
gen ergeben, die so gewichtig sind, da88 dariiber innerhalb der Vorstandsklausur beraten werden
muB. Das bedeutet freilich gleichzeitig, daB die Verabschiedung der strategischen Programme erst



746

nach der Vorstandsklausur stattfinden sollte, nm den dort generierten Input noch in adiquater
Weise beriicksichtigen zu kénnen.

Die hier kurz umrissene Gesamtarchitektur wurde im Mai 1988 auf einer Vorstandsklausur présen-
tiert und verabschiedet. Im AnschluB daran ging das Projektteam zum Teil parallel, zum Teil nach-
einander weitere Teilaufgabenstellungen an, die nicht zuletzt aus dem Ziel resultierten, die Ge-
samtarchitektur zum Leben zu erwecken. Zur Dokumentation haben wir die nichsten Abschnitte
dieses Beitrages reserviert. Dabei erldutern wir zunichst die Struktur des Zielsystems sowie das
Format der strategischen Programmplanung. Im AnschluB daran versuchen wir das Zusammenwir-
ken der Einzelbausteine zu erlautern.

5. Die Entwicklung eines Zielsystems

Parallel zur Entwicklung der ersten Fassung der Gesamtarchitektur entstand ein erster Entwurf zu
einem unternehmensweiten Zielsystem als quantitatives Geriist der strategischen Uberlegungen.
Dariiber hinaus sollte durch das Zielsystem aber auch der Briickenschlag zwischen strategischen
und operativen Planungssystemen in besonderer Weise erleichtert werden. In einem ersten Schritt
galt es, dabei Ziele fiir das Gesamtunternehmen zu erarbeiten.

51 Unternehmensziele

Das angestrebte Zielsystem sollte im Falle der FLACHGLAS AG nicht eine reine Quantifizierung
des Leitbildes darstellen - eine solche Quantifizierung wurde zwar einmal angedacht, dann aber zu-
riickgestellt (vgl. Abb. 19-14) -, sondern ein eigenstindiges, richtungsweisendes Vehikel sein. Die
Auswahl der Kategorien fiir das Zielsystem stellte damit ein unternehmenspolitisches Problem er-
ster Ordnung dar. Aus Griinden der Vertraulichkeit kdnnen wir an dieser Stelle die Hintergriinde
und relevanten Argumentationen nur andeuten.

Zunichst einmal muBte beriicksichtigt werden, daB die FLACHGLAS AG einer international agie-
renden Unternehmensgruppe angehort und diese im Leitbild in ihrer Eigenschaft als Mehrheitsei-
gentiimer nicht in besonderer Weise hervorgehoben ist. Ganz allgemein sollten die Abstimmungs-
prozesse zwischen Eigentiimern und der FLACHGLAS AG auf eine neue Grundlage gestellt wer-
den, oder genauer gesagt: in einen strategischen Kontext eingebunden werden. Gesucht waren also
Zielkategorien mit Kennzahlencharakter, die tendenziell langfristiger Natur sind und die von Inve-
stitionen in zukiinftige Potentiale in ihrer Auspriigung wenigstens nicht negativ beeinfluBt werden.

Bei der bis dato gingigen Kennzahl "Return on Net Trading Assets" (RONTA) war vor allem letzt-
genannte Voraussetzung nicht gegeben: Geht man von einem konstanten Gewinn aus, erscheint die
RONTA um so positiver, je mehr der Buchwert der Anlagen bereits durch Abschreibungen gemin-
dert ist, d.h. je dlter die Anlagen sind. Umgekehrt folgt aus umfangreichen Neuinvestitionen (in die
Zukunft) ein negativ bewertetes Absinken der RONTA.

Eine vor dem Hintergrund der hier kurz umrissenen Problemlage brauchbare Alternative schien in
einer vor allem in den USA propagierten Denke zu liegen, die auf den "Shareholder Value" ab-
stellt: Die Interessen des Eigentiimers sind hier bereits in die "Headline" eingebaut. Nun kann der
Wert eines Unternchmens fiir die Eigentiimer auf die verschiedenste Art und Weise berechnet
werden; unsere Wabhl fiel auf einen Ansatz von Rappaport (1987), der auf die in der Strategiedis-
kussion wohl bekannte Grofe des "(Discounted) Cashflows" abstelt.
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Abb. 19-14:  Leitbild und Unternehmensziele

Fiir unsere Zwecke muflte der Ansatz freilich noch erheblich modifiziert werden, zielt er doch in
seiner Originalfassung auf die Beantwortung der Frage ab, inwieweit durch bestimmte Investitions-
programme tatsichlich ein "Creating Shareholder Value" gewahrleistet ist. Im Falle der FLACH-
GLAS AG dagegen ging es um die Frage, wie eine (kontinuierliche) Wertsteigerung des Gesamt-
unternehmens in Form von Kennzahlen gemessen bzw. gesteuert werden konnte. Die Losung des
Problems kann hier nur kurz umrissen werden und liegt vor allem in einer rollierenden Anwendung
dieses mit endlichem Zeithorizont operierenden Investitionsrechenverfahrens. Als BezugsgroSe
wird nicht mehr der Aufwand fiir ein singuldres Investitionsobjekt verwendet, sondern der durch
ein Wirtschaftspriifer-Gutachten ermittelte Wert des Gesamtunternehmens zu einem bestimmten
Zeitpunkt.

Das Ergebnis der Modifikationsbemiihungen war ein komplexes Kennzahlensystem, das in zahlrei-
chen, meist definitorischen Verkniipfungen auch die klassischen Kategorien der GuV und Bilanz
umfaBt. Wie Abb. 19-15 ebenfalls zeigt, werden einzelne Kennzahlen besonders hervorgehoben.
Diese Primdrziele sollen tendenziell eher generierende Wirkungen haben, wihrend die Sekundir-
ziele mehr verifizierende Nebenbedingungen darstellen, die bei der Erreichung der Primirziele
eingehalten werden miissen.



NISSQUOIGVONI3 = AISH DY

313IZHYANNYIS

: it wvaww | wacomuan [t swezows
0 IVUdWINIOIZ TAUIVIINVSID : IWVLVENIONI
;| SsnHosuIBNSTUH : Zivsrn : WVLIVIINVSID

S Wiav (Mo [ MY vt
AYIFNEVINH | .| ovmos? || uono- Ty
. | Tty L MIAT DIOHAZY

: WUIVILNYSIO
Kb SSNHOSUIBNSIHT
1yinigavinNad
: “IVLdWILWYS3D

“an3ud | = or0mau130 —

- H o wudw e wnavs | wowuLs
N30 INVHOVS [ NILSON 21ysm

| snvwnuszaws | | T anowmussoros

[x]

3LONDSONNYIFNVSIHL
/3aN3AING

NIONNHIONYHIASD 10403
GNN ZNVI8
NVNI3

ZIVSAN

+

1Y1MavINGd A8 °A SSNHOSHIBNSIHHWE . ]
-ZiVSWN FLHALUSMET SSNHOSHIBNSIHHVP MO HSVD

748

WNLSHOVMIHIM ol R
-SNIWHINHILNN

TIFNZHYWIHG

Abb. 19-15:  System der Untemehmensziele



749

In Abb. 19-15 sind zunichst nur die aus der Reinform des "Unternehmenswertmodelles” resultie-
renden Primérziele vermerkt. Im Laufe des Prozesses kristallisierten sich allerdings noch weitere
Kennzahlen als Kandidaten fiir Primérziele heraus, die nicht unmittelbar aus dem Modell resultier-
ten oder dort zundchst nur Sekundircharakter hatten. Erwdhnt sei bereits an dieser Stelle der
"Anteil differenzierter Produkte am Gesamtumsatz", eine Kennzahl, die aus der Grundstrategie re-
sultiert, und die Festschreibung der Eigenkapitalquote auf hohem Niveau, was mit der traditionel-
len Identitit der FLACHGLAS AG zusammenhingt (vgl. auch Abschnitt 2).

5.2  Strategische Ziele fiir die Bereiche

Um die im letzten Abschnitt umrissenen Unternehmensziele als FiihrungsgroBen des Vorstandes ge-
geniiber den fiir die Bereiche Verantwortlichen der zweiten Ebene nutzen zu kdnnen, muBten
diese als strategische Ziele auf diese Verantwortungsbereiche "heruntergebrochen” werden. Da die
FLACHGLAS AG funktional und nicht divisional gegliedert ist, stellten die Bereiche keine
"Unternehmen im Unternehmen" dar, auf die die Unternehmensziele deckungsgleich iibertragen
werden konnten; oder andersherum ausgedriickt: je nach grundsitzlichem Typ von Verantwor-
tungsbereich muBten andere Zielkategorien gefunden werden, um strategische Ziele formulieren
zu kénnen, die wenigstens vom Ansatz her der Maxime, da Kompetenz und Verantwortung
zusammenfallen miissen, gerecht werden.

Kandidaten fiir die Erarbeitung strategischer Ziele sind zunichst all diejenigen Planungsfelder, fiir
die in der Gesamtarchitektur auch die Erarbeitung strategischer Programme vorgesehen ist. Um es
kurz zu rekapitulieren: Vorgesehen sind neben den Funktionsbereichen, die die Gliederungslogik
der Basisorganisation widerspiegeln, Strategische Geschiftsfelder, die nach Produkt-Markt-
Gesichtspunkten abgegrenzt sind, sowie die vor dem Hintergrund technischer Uberlegungen gebil-
deten Produktlinien.

Letztere sind vor allem deshalb bedeutsam, da es mit ihnen mdéglich wird, Geschiftsfelder und
Funktionsbereiche abrechnungstechnisch miteinander zu verkniipfen: Speziell die Produktionsko-

* sten der einzelnen Produktlinien sind relativ exakt im bestehenden Kostenrechnungssystem erfaf-
bar. Umgekehrt ist bekannt, welche Anteile die einzelnen Produktlinien an den einzelnen
Geschiftsfeldumsétzen haben. Durch eine Verkniipfung dieser Informationen ist es relativ einfach
moglich, Umsatzrentabilititen fiir die einzelnen Geschiftsfelder zu berechnen. Dariiber hinaus er-
langten die Produktlinien allerdings zunéchst keine weitere Bedeutung.

Fiir die Geschiftsfelder wurden neben der bereits erwihnten Umsatzrentabilitdt noch das ebenfalls
fiir den Unternehmenswert zentrale Umsatzwachstumsziel festgelegt. Zudem wurde - wie bereits
erwiihnt - der Grundstrategie des Unternechmens Rechnung getragen und der Anteil differenzierter
Produkte zum strategischen Ziel fiir die Geschiftsfelder erkliirt.

Strategische Geschiiftsfelder stellen nun allerdings wenigstens in unserer Philosophie keine Kandi-
daten fiir die Strukturierung der Basisorganisation dar (vgl. den Beitrag "Geschiftsfeldplanung -
neu betrachtet” in diesem Band), sondern "nur" Planungsfelder, die die Basisorganisation
iiberlagern. Im Falle der FLACHGLAS AG deckten sich die abgegrenzten Geschiftsfelder
"zufillig" mit den in der Basisorganisation verankerten Vertriebsbereichen. Diese waren allerdings
als Verantwortungsbereiche erst auf der zweiten Fiihrungsebene angesiedelt. Entsprechend prob-
lematisch war es, fir die konkrete Zielsetzung Verantwortliche zu definieren, die auch die zur
Zielerreichung notwendigen Kompetenzen besitzen. Fiir die geschiftsfeldbezogenen Ziele konnten
also beispielsweise nicht allein die Vertriebsbereichsleiter verantwortlich gemacht werden;
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notwendig war also ein System von strategischen Zielen, das auch das zielgerichtete Zu-
sammenwirken mehrerer Verantwortungsbereiche unterstiitzen sollte (vgl. Abb. 19-16).

Fiir die Erreichung unserer Forderung ist notwendig, da8 die strategischen Ziele fiir die Geschifts-
felder, die sich kategorial mit den primdren Unternehmenszielen weitgehend deckten, durch ent-
sprechende strategische Ziele fiir andere funktionale Bereiche quasi "abgesichert” werden mufiten.
Was beispielsweise das Umsatzwachstum angeht, wurde "Produktion’ und "Technik" fiir die
Bereitstellung der entsprechenden Kapazititen verantwortlich gemacht. Und ohne entsprechende
Leistungen des Forschungs- und Entwicklungsbereiches ist ein Ausbau des Anteiles der differen-
zierten Produkte nicht nachhaltig méglich. Der grofte Absicherungsbedarf schlieSlich besteht bei
der Umsatzrentabilitit wie Abb. 19-16 entnommen werden kann. Die Finanzabteilung schlieSlich -
das sei noch kurz angesprochen - kann natiirlich nicht im origindren Sinne fiir die Bilanzstruktur
verantwortlich gemacht werden, sollte aber die Rolle eines "Watchdogs" einnehmen.

Strategische Ziele
Prod. F+E Beschaffg. (Pr. -linien)
SGF's Tech. Pers. Finanzen
Umsatzwachstum X {x x2 X
Umsatzrentabilitat X
Umsalzstrukiur == Anteil differenzierter Produkte | X x3
Personalproduktivitat x| x? X
Umsatzrentabilitst Kapitalprodukiivitat/ X1 X
Investitionsquote
Kostenstruktur Materialquote (X)q 0
AusschuBkennzahl X
Energiekosten X X
Bilanzstruktur X
1) Bereitstellung von Kapazitaten 4) nur zugeordnetes Personal (Werke)
2) Linearisierung der Kapazitatsausweitung 5) Rationalisierungsverfahren
3) incl. "Anteil neuer Produkte" 6) Produkistruktur

Abb. 19-16:  Strategische Ziele fiir die verschiédenen Verantwortungsbereiche (Beispiel)

Diese Grundstruktur eines Zielsystems wurde fiir eine "Sondervorstandsklausur” im September
1988 erarbeitet und dort vom Vorstand akzeptiert. Von diesem Zeitpunkt an begann das Bemiihen
um die konkrete inhaltliche Festlegung von Unternehmenszielen und strategischen Zielen. Speziell
letzteres war ohne die Kenntnis der Strategien der einzelnen Geschiftsfelder und Funktionalberei-
che allerdings kaum méglich.

6. Die Entwicklung eines Formates fiir strategische Programme

Zur Aufgabenstellung des Projektes gehorte es nicht, strategische Programme fiir die FLACH-
GLAS AG inhaltlich durch das Team erarbeiten zu lassen. Vorgesehen war vielmehr die Erstellung
eines Formates, das die entsprechenden in der Gesamtarchitektur vorgesehenen Bausteine prizi-
sieren sollte. Dariiber hinaus sollten aber auch die jeweils verantwortlichen Fiihrungskrifte dazn
angeregt bzw. dabei unterstiitzt werden, das Format mit konkreten Inhalten zu fiillen. Das geschah
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patiirlich - wie im letzten Abschnitt angedeutet und im nichsten prizisiert - nicht zuletzt auch im
Hinblick darauf, die Festlegung konkreter Unternehmensziele und strategischer Ziele zu beschleu-

nigen und zu unterstiitzen.

1. Kurzcharakteristiken
Mission
Segmente
Deskriptiver Teil

4. Aktionen/ Aktionsprogramme

Robuste Schritte
Handlungsoptionen

2. Situation/ Pramissen

Policies

Gefahren, Gelegenheiten
Starken/ Schwachen
Chancen, Risiken
Kaufkriterien

3. Strategien

Strategische Ziele

Strategische Grundsatze
Strategische StoBrichtung SGF
Strategische StoBrichtung Segmente
Schiusselprobleme

5. Abhangigkeiten

5.1. Ressourcen
Primarbereich
Sekundérbereich
Tertiarbereich

5.2. Interfaces
Geschiftsfelder
Funktionen
Schwerpunktprogramme

Abb. 19-17:  Format fiir strategische Programme (Uberblick)

Bei der Erarbeitung des Formates griff man auf das mit einem Tochterunternehmen der FLACH-
GLAS AG erarbeitete Grundkonzept (vgl. Abschnitt 2) und auf den damit gesammelten Erfah-
rungsschatz zuriick. Zudem hatte man sich teamintern schnell darauf geeinigt, ein Format zu
entwerfen, das "nicht ohne Anspruch” sein sollte. So lautete wenigstens die Formel, die anlé8lich
eines Zwischenberichtes vor dem Vorstand im August 1988 Verwendung fand. Einen Uberblick
zum Ergebnis der so geleisteten Bemiihungen gibt Abb. 19-17.

Kurzcharakteristik

Block 1 des Formates soll die wesentlichen Charakteristika des Geschiftsfeldes im Sinne einer Ein-

leitung kurz umreiBlen:

- Hinter dem Stichwort Mission verbirgt sich die Umschreibung des generellen Geschiftsauf-

trages bzw. Zweckes des Geschiftsfeldes im Rahmen der Unternehmensstrategie.
Segmentbildung ist aus der Strategiediskussion hinreichend bekannt und hilft im vorliegenden
Zusammenhang einer "Kurzcharakteristik", das Geschiftsfeld weiter zu verstehen. Man denke
nur an eine dazu verwendete Produkt-Markt-Matrix, aus der man herauslesen kann, welche
Produkte und Mérkte zur Zeit bedient werden und welche nicht.

In einem deskriptiven Teil werden schlieBlich einige Vorabinformationen zum Markt (Struktur
der Absatzkanile, allgemeine "Spielregeln” usw.) und Wettbewerb (z.B. Anzahl und Namen
der Konkurrenten) gegeben, die das Vorverstindnis abrunden helfen, aber wem'ger unmittel-
{)a.rehRglevanz fiir die Bewertung eines Geschiftsfeldes etwa im Rahmen einer Potentialana-
yse haben.
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Priimissen/Ausgangssituation

Letztgenannte Aussagenkategorien sind wesentlicher Bestandteil des zweiten Blockes, der die Si-
tuation bzw. die Prémissen umreiBt. Festgehalten werden hier die Randbedingungen, vor deren
Hintergrund man Strategien entwickelt bzw. Ziele setzt. Die dabei dokumentierten Aussagen wer-
den bewuBt als (Plan-)Primissen bezeichnet, um herauszustellen, da8 die entworfenen Strategien
grundsitzlich nur dann Giiltigkeit haben, wenn diese Aussagen auch tatséchlich zutreffen. Eine ent-
sprechende Uberpriifung findet wie in Abschnitt 3 dargestelit in Form eines "Pramissentestes" des
Strategien-Briefings statt. Als Primissen werden im einzelnen erfafit:

- Unter dem Stichwort "Policies" sind unternehmensweit geltende Ziele und Grundsitze erfaSt,
die einzuhaltende Randbedingungen fiir die Entwicklung darstellen; angesprochen sind damit
vor allem das Leitbild und die Grundstrategie.

- "Anforderungen aus anderen Bereichen" sollen die Schnittstellen zu anderen Unterneh-
menseinheiten dokumentieren. Wie im weiteren noch zu zeigen sein wird, stellte deren Erar-
beitung, speziell wenn es um die Schnittstellen und Funktionalbereiche ging, das Team vor
erhebliche Probleme.

- Gefahren und Gelegenheiten bzw. Stiirken und Schwiichen sind die Stichworte, die eine Erfas-
sung der Marktsituation bzw. der Wettbewerbsposition symbolisieren. Eine integrierende Be-
trachtung beider Dimensionen liefert Hinweise auf zukiinftige Potentiale im Sinne von Chan-
cen und Risiken. Grundsitzlich ist vorgesehen, entsprechende Aussagen auch fiir einzelne
Segmente zu dokumentieren.

Strategien

Im Block Strategien werden schlieBlich diejenigen Uberlegungen zusammengefaBt, die auf Grund-
lage der beiden vorangegangenen Blocke erarbeitet und richtungsweisend fiir die Zukunft sind.
Abb. 19-18 gibt einen Uberblick zur Feinstruktur dieses Formatteiles.

- Speziell bei den quantitativen strategischen Zielen herrschte zunichst Unklarheit, welche Kate-
gorien damit erfaBt werden sollen, da ja dieser Begriff ein wesentlicher Bestandteil des be-
reits weiter oben umrissenen Zielsystems ist. Im Laufe des Prozesses emanzipierten sich Ziel-
system und strategische Programme insoweit voneinander, als daB diese zunehmend als
e'autonome) Argumente fiir- bzw. gegeneinander Verwendung fanden. Es erscheint deshalb
giinstig, in der entsprechenden Rubrik des Formates nicht die aus dem Zielsystem resultie-
renden strategischen Ziele festzuhalten, sondern vielmehr Ziele, die sich auf den daraus re-
sultierenden notwendigen Aufbau von Potentialen beziehen. Dasselbe gilt natiirlich auch fiir
qualitative Zielsetzungen. .

Wir charakterisieren das Feld bewuBt nicht mit "Oberzielen" zu "Unterzielen”, entstiinde doch dann
der Eindruck einer wechselseitigen "Ableitung”. Denkt man etwa an Rentabilitétsziele und folgert
man daraus, daB der Marktanteil gesteigert werden mu8, um via Erfahrungsvorteilen entspre-
chende Kostenvorteile zu realisieren, kann man kaum von einer logisch deduktiven Ableitung spre-
chen. Es handelt sich hier vielmehr um einen eigenstindigen kreativen Akt der Stra-
tegieentwicklung,

- Die strategische Stofrichtung fiir das gesamte Geschiftsfeld bzw. die Segmente beschreibt
schlieBlich die Wege zur Erreichung der Ziele.

- Die stratcifischen Grundsdtze (vgl. Kirsch 1990a) schlieBlich geben Randbedingungen bzw. Re-
geln an, die bei der Erreichung von Zielen bzw. der Realisierung von Strategien eingehalten
werden miissen. Angesprochen sind dabei Regeln, die nicht unmittelbar aus iibergreifenden
unternehmensweiten Uberlegungen resultieren, sondern speziell fiir das fokale Geschiftsfeld
entwickelt wurden.
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3. Strategie

Strategische Ziele

- quantitative SGF

- qualitative SGF

| Umsatzwachstum
Differenzierungsanteil
Umesatzrentabilitat

- quantitativ Segmente

- qualitativ Segmente

Strategische Grundsétze (bewéhrte Regeln; statisch)

Strategische StoBrichtung SGF

Strategische StoBrichtung Segmente

Abb. 19-18:

Feinstruktur des Formatteiles "Strategien”
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Aktionen/Aktionsprogramme

Die bis hierher umrissenen Teile des Formates beinhalten nur relativ allgemein gehaltene Maxi-
men fiir die zukiinftige Entwicklung, Hinweise auf den konkreten daraus resuitierenden Hand-
lungsbedarf liefert erst der Block “dktionen/ Aktionsprogramme", der sich in drei Rubriken gliedert:
- Robuste (vgl. zum Begriff auch Hanssmann 1978a) nichste Schritte umfassen Manahmen

und Projekte, fiir die die Entscheidungslage bereits soweit aufbereitet ist, da die Durchfiih-
rung beschlossen und evtl. bereits gestartet ist oder da eine entsprechende Entscheidung
unmittelbar ansteht.

- Unter "Handlungsoptionen" werden diejenigen Aktionsméglichkeiten meniiartig zusammen-
gefaBt, die Moglichkeiten zur Realisierung der dokumentierten Strategien bieten. Hinter
einer derartigen Auflistung steht meist konkreter Entscheidungsbedarf, der aber erst im
Laufe des weiteren strategischen Prozesses abgearbeitet werden kann.

Abstimmungsbedarf

Die Entscheidungen voranzutreiben ist nicht zuletzt deshalb schwierig, da die einzelnen Planungs-
einheiten nicht génzlich unabhingig voneinander gesehen werden kdnnen. Die entsprechenden
Abhingigkeiten werden im Block "Abstimmungsbedarf" festgehalten.

- Als Interfaces bezeichnet werden im Zusammenhang des hier beschriebenen Formates all
jene Forderungen, die aus der Strategie bzw. den "Aktionen/Aktionsprogrammen" resultieren
und an andere Planungseinheiten gerichtet werden. Andere Planungseinheiten kénnen dabei
Geschiftsfelder, Funktionsbereiche, aber auch laufende Schwerpunktprogramme sein.

- Dariiber hinaus kann aber auch Handlungs- bzw. Entscheidungsbedarf entstehen, der das Un-
ternehmen als Ganzes betrifft. Evident wird es beispielsweise, wenn es um knappe
Ressourcen geht, sei es nun Personal oder Investitionsmittel. Angesprochen ist damit
letztendlich der Sekundérbereich des Unternehmens. Dariiber hinaus kann aber auch der Pri-
mirbereich (z.B. Grundstrateg’e), der Tertiéirbereich (z.B. organisatorische Einbindung) und
auch der Quartirbereich (z.B. Verhiltnis zur Muttergesellschaft im Zusammenhang der
Internationalisierung eines Geschiftsfeldes) betroffen sein.

Letztendlich stellt dieser Block des Formates das Gegenstiick zu den Rubriken "Policies” und
“"Anforderungen aus anderen Bereichen" dar. Die Verkoppelung zwischen einzelnen Planungsberei-
chen wird bewuBt nicht als EinbahnstraBe definiert. Forderungen werden nicht nur beim Adressa-
ten, sondern auch beim Artikulierenden dokumentiert. Mit dieser bewuBten Verkoppelung wurde
freilich die damit zusammenhingende Entscheidungskomplexitit sichtbar, die den ProzeB des
“inhaltlichen Ausfiillens des Formates" speziell auch vor dem Hintergrund der Forderungen des
Zielsystems besonders schwierig machte.

Anpassung des Formates fiir die Funktionalbereiche

Jenseits dieser eher formalen MaBnahme war es natiirlich auch notwendig, dieses speziell fiir die
Geschiftsfeldbediirfnisse entwickelte Format den Gegebenheiten von Funktionalbereichen anzu-
passen, um fiir diese iiberhaupt entsprechende strategische Programme entwickeln zu kdnnen
(Produktlinien als potentielle Planungsbereiche blieben zunichst auBen vor. Einen der Griinde
dafiir werden wir in Abschnitt 7 erliutern.). Nach einigen Tests stellte sich heraus, daB die fiir die
Geschiftsfelder entwickelten Formate durchaus auch auf Funktionalbereiche anwendbar sind. Eine
Ausnahme bildet das Problem der Segmentierung sowie die Analyse der Stirken und Schwichen
bzw. Gelegenheiten und Gefahren.

Im Laufe der Erarbeitung kristallisierten sich zwei mégliche Segmentierungslogiken heraus.
Beispielsweise kann es fiir den Bereich Forschung und Entwicklung zweckmiBig sein, sein
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Betitigungsfeld vor dem Hintergrund vorhandener Geschifftsfelder zu strukturieren und die
entsprechenden Strategien zu formulieren. Ebenso sinnvoll kann es allerdings auch sein, die
Segmentierung nach einer "Eigenlogik" des Bereiches vorzunehmen und beispielsweise zwischen
"Grundlagenforschung", "anwendungsorientierter Forschung" und "Entwicklung von ProzeBtechno-
logien" zu unterscheiden. Der Vorteil der ersten Vorgehensweise liegt in einer relativ starken
“Marktorientierung™: Geschiftsfelder stellen fiir Unternehmen und deren Funktionsbereiche
gewissermaBen ein "Fenster zum Markt" dar, durch die die relevanten Sachverhalte, die
beispielsweise mit den Metaphern "Stéirken und Schwiichen" bzw. "Gefahren und Gelegenheiten"
umschrieben sind, erst sichtbar werden. Der Nachteil dieses Vorgehens entspricht dem Vorteil der
Alternative: Durch diese wohldefinierten Fenster wird der Blick auf grundsitzlich andere
Maglichkeiten leicht verstellt, und es ist schwierig, Potentiale fiir gdnzlich Neues zu erarbeiten bzw.
zu nutzen. Eine verwandte Problemstellung wird zur Zeit unter der Headline "Emanzipation der
Produktion von den Forderungen des Vertriebes" behandelt.

Im Laufe des weiteren Prozesses entschlossen wir uns, den Verantwortlichen die Vorgehensweise
freizustellen, wobei allerdings eine gewisse Tendenz zur geschiftsfeldorientierten Segmentierung
nicht zu iibersehen war,

7. Die Implementierung der Systeme

Die in den letzten beiden Abschnitten beschriebenen Bausteine - Zielsystem und Format fiir stra-
tegische Programme - stellen natiirlich nur ein Geriist dar, das es im Ablauf des Projektes mit Le-
ben zu erfiillen galt. Notwendig dazu war zum einen die Festlegung von Zielsetzungen und zum an-
deren das inhaltliche Fiillen des Formates. Beides kann nicht unabhingig voneinander geschehen,
wie wir im weiteren zu zeigen versuchen. Eine solche Verkniipfung ist freilich nicht nur ein konzep-
tionelles Problem, sondern hidngt auch wesentlich von der Gestaltung der praktischen Prozesse ab.
Wir werden deshalb in diesem Abschnitt noch einmal versuchen, einen Uberblick iiber den Ge-
samtablauf des Projektes zu geben.

7.1  Erarbeitung und Verabschiedung der Grobstruktur

Abb. 19-19 gibt den Gesamtablauf des Schwerpunktprogrammes mit seinen einzelnen Teilschritten
wieder. In einer ersten Phase, die von Mitte Mirz bis zur Vorstandsklausur im Mai 1988 dauerte,
wurden erste Varianten eines Strukturmodelles fiir die neue Gesamtarchitektur entwickelt. Diese
zunichst vom Projektteam entwickelten Modelle wurden in einer der Vorstandsklausur vor-
gelagerten Besprechung den beiden Projektpaten prisentiert und aufgrund der Diskussion zu einer
vorliufig verabschiedeten Variante modifiziert. Dariiber hinaus wurden erste Uberlegungen zum
prinzipielien prozessualen Ablauf eines Planungszyklus’ angestellt. Auf der Vorstandsklausur An-
fang Mai 1988 wurde das Konzept dem Gesamtvorstand der FLACHGLAS AG priésentiert und
nochmals geringfiigig modifiziert. Weitere Modifizierungen wurden im Laufe des gesamten Projek-
tes, speziell was die Darstellung angeht, noch mehrmals vorgenommen. Die vorl4ufige Endfassung
haben wir im Abschnitt 4 dieses Beitrages beschrieben.

Parallel dazu wurden von Mirz bis Mai 1988 die Grundlagen fiir das zukiinftige Zielsystem der
FLACHGLAS AG ecrarbeitet. Dabei ging es speziell um die Auswahl des theoretischen Bezugsrah-
mens, der die Basis fiir ein spéteres praktisches Zielsystem der FLACHGLAS AG darstellen sollte
(vgl. Abschnitt 5 dieses Beitrages). Die Ergebnisse dieser Vorarbeiten wurden ebenfalls auf der
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Vorstandsklausur prisentiert und verabschiedet. Auf der Vorstandsklausur selbst wurde dariiber
hinaus beschlossen, daB die nichsten robusten Schritte im Gesamtprojekt die Erarbeitung strategi-
scher Programme und die unternehmensspezifische Prizisierung des gewihlten Ansatzes fiir das
Zielsystem sind. Im Rahmen der Erarbeitung strategischer Programme wurde zunéchst ein Format
erstellt, das wir im Abschnitt 6 dargestellt haben. Die Ergebnisse wurden auf einer Vorstandssit-
zung im August 1988 dem Vorstand prisentiert und von diesem verabschiedet. Bereits vor dieser
Vorstandssitzung versuchte man, vor dem Hintergrund dieses Formates die vorhandenen
strategischen Programme durch eine Dokumentenanalyse zu rekonstruieren. Grundlagen dabei
waren vor allem die Verbalteile der 3-Jahres-Wirtschaftsplanung sowie Unterlagen aus
vorangegangenen Vorstandsklausuren. Die Ergebnisse dieser Rekonstruktionsarbeiten wurden
Mitte September auf einer speziell im Zusammenhang mit diesem Schwerpunktprogramm
angesetzten Vorstandsklausur prisentiert. Ebenfalls prisentiert wurde auf dieser Vorstandsklausur
ein mittlerweile auf die FLACHGLAS AG zugeschnittenes Konzept fiir das zukiinftige Zielsystem.

1988 1989 1990

M A MJJAS ONDIJF M A MUJI JAS ONDIJFM
Konzept
Zielsystem

————-
Prasentation ;mm:lgUber—

Sov—— Unternehmensziele!
Ersteliun
Grobkongept (Targets)
—— o -
Erarbeltung Formular Uberarbeitung der Geschaftsfeld-Teams

- Strategischen Programme
f;r:)g:raar:‘edg‘;sche mit Verantwortlichen
——————

Rekg{lstruk_lion
er Strategischen
grogramme

Abb. 19-19: Gesamtablauf des Schwerpunktprogrammes "Neue Architektur Planungssysteme"” (1988-1990)

7.2  Die Generierung von Targets

Auf Grundlage dieser Prisentation wurden erste Werte fiir die primdren Unternehmensziele und
einige strategische Ziele festgelegt. Man ging dabei nach dem Prinzip "Goldener Schu8" vor. In un-
serem Fall hieB dies, daB man auf Basis des im Vorstand vorhandenen Wissens um die Situation
des Unternchmens bzw. der einzelnen Planungseinheiten ad hoc Zielsetzungen formulierte.
Obwohl es sich dabei - wie spéter noch zu erldutern sein wird - um "unternehmerisch gewiinschte”
Zielwerte handelte, muBten diese im weiteren durch erginzende Uberlegungen iiberpriift bzw.
“rationalisiert” werden.

Zu den entsprechenden Aktivititen gehérte zundchst einmal ein zahlenméaB8iger Abgleich zwischen
den generierten Werten fiir primédre Unternehmensziele und den entsprechenden strategischen
Zielen fiir die einzelnen Geschiftsfelder, der in der Vorstandsklausur nicht vorgenommen werden
konnte. Neben diesen einfachen Rechenoperationen ist es bei einem solchen Vorgehen natiirlich
auch notwendig, die priméren Unternehmensziele mit den sekundiren abzustimmen und dariiber
hinaus weitere Maximen der Unternehmenspolitik bzw. des Leitbildes hinreichend zu beriick-
sichtigen. So stellt beispielsweise die "sustainable growth rate” eine Obergrenze fiir die jahrlichen
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Wachstumsraten des Umsatzes dar: Bei einem geschdtzten Investitionsvolumen pro zusétzlicher
Umsatzeinheit und der Annahme, daB der aus Abschreibungen resultierende Cash flow fiir Er-
satzinvestitionen ohne zusitzliche Kapazitiitseffekte bendtigt wird, wird die mégliche Umsatz-
wachstumsrate durch die Eigenkapitalquote, den Thesaurierungssatz und den absoluten Gewinn
nach oben begrenzt. Die ersten beiden GréBen sind (festgelegte) Sekundirziele. Der Gewinn ist
erstens eine Frage der angestrebten Umsatzrendite, vor allem aber auch eine Frage des Realismus.

Bezieht man noch andere unternehmenspolitische Ziele mit in den Kalkiil ein, so kann der
festzulegende Wert fiir das Umsatzwachstum auch nach unten begrenzt werden. Nicht zuletzt vor
dem Hintergrund der Leitbildsitze "Die FLACHGLAS AG strebt nach Fortschritt” und "Menschen
gestalten den Fortschritt" kristallisierte sich die Maxime heraus, daB die Zahl der Arbeitsplitze we-
nigstens nicht vermindert werden soll. Bei einer geschitzten (preisbereinigten) Rate des unterneh-
mensweiten jihrlichen Produktivititszuwachses ergibt sich dann auch eine Untergrenze fiir das an-
zustrebende (preisbereinigte) Umsatzwachstum des Gesamtunternehmens.

Von dieser Untergrenze aus werden iiber ein Szenario der Entwicklung der Marktvolumina, der
strategischen Ziele fiir die Marktanteile pro Geschiftsfeld die Hohe der Wertschopfung (z.B. durch
Produkte mit gréBerem Kundennutzen wie etwa Funktionsglidser) und Preise der Zielumsatz ermit-
telt.

Die Ergebnisse dieser und einiger weiterer Analysen, die auch vor dem Hintergrund der Rekon-
struktionsergebnisse zu den strategischen Programmen durchgefiihrt wurden, fiihrten zu einer
wertmiBigen Uberarbeitung der Unternehmensziele und strategischen Ziele. Die Ergebnisse wur-
den im Dezember dem Vorstand prisentiert, auf der Sitzung nochmals modifiziert und dann vor-
ldufig verabschiedet.

7.3  Das Konzept der 5-Jahres-Vorschau

Die auf dieser Vorstandssitzung festgelegten Werte fiir die strategischen Ziele stellten zunéchst
Targets an die jeweiligen Verantwortungsbereiche dar und waren damit Ausgangspunkt fiir ein
"Management by Objectives". Dieser Proze muBte natiirlich kompatibel mit den einzelnen Modu-
len der Gesamtarchitektur sein. Im Vordergrund dabei steht zunichst die S-Jahres-Vorschau und
die 3-Jahres-Wirtschaftsplanung. Das Konzept gliedert sich in vier Stufen (vgl. Abb. 19-20):

(1) Die bereits erlduterten strategischen Ziele sind zunéchst "zeitlose” Ziele, d.h. sie sollen grund-
sitzlich erreicht werden, offen bleibt aber, wann dies geschehen soll. Daraus folgt, da8 sich
der Aushandlun%sprozeﬁ nicht nur auf den Zielwert, sondern vor allem auf die notwendige
Anpassungszeit bezieht. Das vom Vorstand formulierte Target stellt damit einen vor dem
Hintergrund der strategischen Ziele formulierten Anpassungspfad dar oder kurz: eine unter-
nehmerisch gewiinschte Zielprojektion. Die Bereiche entwickeln dagegen ein Zielangebot
(Goal), das sich aus der sogenannten "Firm Base”, also der Aggregation der Ergebnisse von
schon in Gang gesetzten Aktivititen und den spezifischen Projekten ergibt, die die Bereiche
zur Verbesserung des Ergebnisses durchfithren wollen. Im Falle eines Auseinanderklaffens
von Target und Goal bzw. Firm Base in der Weise, dal das Target iiber dem Goal liegt, ergibt
sich durch die Pr(lg'ekte also eine "gedeckte Liicke", der eine "ungedeckte Liicke" gegeniiber-
steht, liber deren Beseitigung im weiteren Verlauf des Prozesses nachgedacht werden mu8.

(2) Das Nachdenken iiber noch ungedeckte Liicken bedeutet aber nichts anderes als die Erarbei-
tung von Liickendeckungsprogrammen. Dabei bleibt das Target grundsitzlich bestehen, um
den Bereichen nach wie vor die "unternehmerisch gewiinschte Zielsetzung" vor Augen zu fiih-
ren. Die Bereiche iiberpriifen ihrerseits die zunéchst vorgeschlagenen Goals, indem sie neue
Projekte und Mafinahmen zu generieren versuchen und deren Ergebnisse quantifizieren. In
dieser Phase ist das Vorgehen also bei weitem nicht mehr so hemdsirmelig
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Abb. 19-20: 5-Jahres-Vorschau
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wie in der ersten Phase; es kommt vielmehr darauf an, wenigstens ansatzweise anzugeben,
was die Projekte und MaBnahmen eigentlich bringen sollen. . .

(3) Aus einer erneuten Konfrontation der nunmehr iiberpriiften Bereichsgoals mit den Targets
kommt es dann zu einer Formulierung von strategischen Commitments. Die Bereiche werden
(im Zuge von Verhandlungen) daraut festgelegt, welche Ergebnisse sie in den néchsten 5 Jah-
ren zu erbringen haben. . .

(4) Die vierte Phase besteht dann schon in der Verkniipfung der 5-Jahres-Vorschau mit der Wirt-
schaftsplanung. Hier nimmt der Genauigkeitsgrad der Rechnungen noch einmat zu, und es
werden Planzahlen sowohl fiir einen 1-Jahres- als auch einen 3-Jahres-Horizont (“operative
Vorschau'? festgelegt. Dabei kann es zweckmﬁBi% sein, noch einmal einen (verkiirzten) MbO-
ProzeB ablaufen zu lassen, an dem die Bereichsleitungen und die jeweils tangierten operati-
ven Fiihrungskrifte beteiligt sind.

Der Hinweis auf die genauere Quantifizierung der Planzahlen in der Wirtschaftsplanung 18t frei-
lich die Frage offen, welche Rolle diese Quantifizierung bei der Verkniipfung von 5-Jahres-Vor-
schau und Wirtschaftsplanung spielen kann. Zwei Méglichkeiten sind hier denkbar.

Es kann sich erstens um ein bloBes "Nachrechnen” jener Zahlen handeln, die in der zweiten und
dritten Phase des MbO-Prozesses festgelegt worden sind. Auf diese Variante war auch Abb. 19-20
abgestellt, in der die Wirtschaftsplanung erst nach AbschluB der 5-Jahres-Vorschau beginnen sollte.
Die neuerlichen Rechnungsergebnisse konnen also nicht mehr in die S-Jahres-Vorschau zuriick-
flieBen, sondern miissen deren Vorgaben letztendlich bestitigen. Zweitens kann es sich aber auch
um ein "Errechnen” handeln: Die Wirtschaftsplanung fibernimmt Funktionen bei der endgiiltigen
Festlegung der Planzahlen und der 5-Jahres-Vorschau. Das setzt voraus, daB es einen Transfer von
Planzahlen geben kann, daB also 5-Jahres-Vorschan und Wirtschaftsplanung sich hinreichend zeit-
lich iiberlappen. Eine solche zeitliche Uberlappung wiirde es sicherlich erleichtern, den mit der
Verkniipfung von strategischer Programmplanung und S-Jahres-Vorschau begangenen Weg der
Ubersetzungen von strategischen in operative Planvorgaben weiterzugehen und in die operative
Planung voranzutreiben. Der Nachteil mag freilich dann darin bestehen, daB die neuerliche wech-
selseitige Abstimmung den Planungsproze8 kompliziert und méglicherweise zu Reibungsverlusten
fiihrt.

74  Die Verkniipfung von Strategie und Zielen

Die im letzten Punkt umschriebenen Aushandlungsprozesse sollten natiirlich soweit immer méglich
mit "strategischen Argumenten”, bzw. genauer: mit den im strategischen Format vorgesehenen In-
halten gefiihrt werden. Abb. 19-21 zeigt die Grundstruktur des Zielsystems und die jeweiligen Zu-
sammenhinge, die sich mit den einzelnen Bldcken des Formates fiir strategische Programme erge-
ben.

Bei der Aufschliisselung der Unternehmensziele in strategische Ziele fiir die einzelnen Bereiche
wird sowoh! bei der Formulierung von Targets als auch von Goals auf vorhandene Potentiale wie
auch auf mogliche Strategien zu deren Nutzung Bezug genommen. Dies wird insbesondere ein-
leuchten, bedenkt man, daB Potentiale "Vorsteuergrofen” (Gilweiler 1986) fiir zukiinftige Erfolge
darstellen und Erfolge in den Kategorien und Werten der strategischen Ziele definiert sind. Spe-
ziell bei der Analyse der gedeckten und ungedeckten Liicke spielen sowohl bereits laufende als
auch erst angedachte Projekte und MaBnahmen mit den entsprechenden Quantifizierungsméoglich-
keiten eine entscheidende Rolle.
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Abb. 19-21:  Zusammenhiinge zwischen dem Zielsystem und dem Format fiir die strategischen Programme

Es verwundert vor diesem Hintergrund sicherlich nicht, da8 man die Uberarbeitung der
rekonstruierten strategischen Programme weitgehend mit der Bekanntgabe der Targets koppeln
wollte. Vorgesehen war dabei zunichst eine (behutsame) Kontaktaufnahme mit den betroffenen
Bereichen. Im Rahmen dieser "Kontaktaufnahme" wurden den Bereichen zum Teil durch das
Projektteam die entsprechenden Targets mitgeteilt. Die ersten Kontaktaufnahmen fanden Anfang
Mirz 1989 statt. Dabei wurde zunichst so vorgegangen, daB8 den einzelnen Bereichen das Format
erldutert wurde und den entsprechenden Vertretern dann die rekonstruierten strategischen
Programme iibergeben wurden. Der Auftrag an die Bereiche lautete dann, das Vorhandene auf
seine Aktualitét zu iiberpriifen und eventuelle Liicken zu fiillen.

Der ProzeB der Uberarbeitung der strategischen Programme erfolgté in mehreren Iterationen: Die
entsprechenden Verantwortlichen der Bereiche versuchten, die entsprechenden Dokumente zu er-
ginzen. Das Ergebnis wurde vom Projektteam kritisiert und daraufhin nochmals von dem
Bereichsverantwortlichen iiberarbeitet usw. Eine direkte interaktive Erstellung (z.B. im Rahmen
eines Workshops) fand zu diesem Zeitpunkt noch nicht statt.

Da die Uberarbeitung der strategischen Programme vor dem Hintergrund der Targets erfolgte,
kann man durchaus annehmen, daB8 damit auch der vorgesehene strategische Aushandlungsproze
begonnen hatte.

Freilich wurde dieser Aushandlungs- und InformationsprozeB zunichst nicht direkt gefiihrt. Auf
der Vorstandsklausur im Mai 1989 prisentierten nicht die Bereichsverantwortlichen, sondern das
Projektteam die Ergebnisse aus der ersten Runde der strategischen Programmplanung. Der Vor-
stand wurde dadurch iiber vorhandene Potentiale und vorgesehene Strategien in den einzelnen Be-
reichen informiert und konnte auf dieser Basis seine Targets {iberarbeiten.
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Abb. 19-22:  "Selbstorganisation” bei der Abstimmung zwischen
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Nach einer (wegen des vorgesehenen Wechsels im Vorstandsvorsitz anldllich der Hauptversamm-
lung 1989) iiberlangen “Sommerpause” wurden Geschiftsfeldteams gebildet, deren Auftrag es war,
weiter an den strategischen Programmen und einer fiir Vorstand und Bereichsleiter commitment-
fihigen S-Jahres-Vorschau zu arbeiten. Wegen der bereits in Abschnitt 6 dargestellten Interfaces
speziell zwischen den cinzelnen Geschiftsfeldern und den betroffenen Funktionalbereichen wur-
den diese Teams nicht nur mit den Verantwortlichen des jeweiligen Vertriebsbereiches, sondern
auch mit verantwortlichen Fithrungskriften der Funktionalbereiche besetzt. Innerhalb der Teams
sollten sich die jeweiligen Verantwortlichen méglichst "selbstorganisatorisch” dariiber einigen, wo
und mit welchen MaBnahmen den strategischen Zielen sowohl der Funktionalbereiche als auch der
Geschiftsfelder ndhergekommen werden konnte.

Wie Abb. 19-22 schematisch zeigt, ist ein solcher "selbstorganisatorischer” Abstimmungsprozef
bereits im Grundkonzept vorgesehen: Strategische Ziele sind vom Vorstand nur fiir die Geschifts-
felder und Funktionalbereiche als Ganzes formuliert. In welchen Geschiftsfeldern der Produkti-
onsbereich aber eher seine Produktivititsfortschritte erzielen will und in welchen er, in der
Hoffnung auf héhere Preise, eher die Flexibilitit steigern will, bleibt ihm selbst bzw. den Ab-
stimmungsergebnissen mit den Geschiiftsfeldern iiberlassen. Die Praxis zeigt freilich, daB diese
“selbstorganisatorischen” Abstimmungsprozesse nur dann besonders gut funktionieren, wenn ein
Mitglied des Vorstandes die Sitzungen der Teams moderierend begleitete. '



762

8. SchluBibetrachtung

Im Mai 1990 kam die Evolution des Strategischen Managements bei der FLACHGLAS AG zu ei-
nem gewissen (vermutlich vorliufigen) AbschluB. Ein wichtiger Grund war das Ergebnis des eben
abgelaufenen Geschiftsjahres 1989/90 als bisher bestes in der Firmengeschichte (das Geschéftsjahr
der FLACHGLAS AG geht von Anfang April bis Ende Mirz). Auch der operative Plan fiir das
neue Geschiftsjahr 1990/91 versprach weiterhin eine gute Entwicklung bei Umsatz und Ertrag.
Damit waren wichtige strategische Ziele des weiter oben dargestellten Zielsystems des Unterneh-
mens erreicht. Die Architektur und Funktion des Strategischen Managementsystems hatte sich be-
wihrt, Die Feuerprobe war damit bestanden, eine Konsolidierung schien angeraten.

Ein weiterer wichtiger Grund war, daB nach dem Ausscheiden von Walter Trux der neu formierte
Vorstand des Unternehmens einen Ubergang von der funktionalen Gliederung zur
Spartenorganisation beschloB und durchfiihrte (die funktionale Gliederung bestand seit der
Griindung der FLACHGLAS AG im Jahr 1970).

In diesem Stadium endete die auf mehrere Jahre angelegte Kooperation mit dem Lehrstuhl Kirsch.
Ein laufendes Projekt mit der dem Lehrstuhl nahestehenden STRATEGEMA wurde planmiBig
abgeschlossen. Die Fiihrungskrifte und Geschiftsfeldteams des Unternehmens und seiner Toch-
tergesellschaften waren gut eingearbeitet. Damit waren die Voraussetzungen fiir das erfolgreiche,
selbstiindige Arbeiten mit dem System durch Vorstand und Mannschaft gegeben. Das angestrebte
Ziel, die Fithrungsmannschaft der Linie und die Spezialisten der (sehr kleinen) Stdbe zu "Herren
des Prozesses” zu machen, war erreicht.

Unabhingig davon, ob diese Prognose realistisch ist, ist dieser Beitrag als Zwischenbilanz anzuse-
hen, denn die Evolution des Strategischen Managements bei der FLACHGLAS AG wird zweifellos
weitergehen. Das Wort Zwischenbilanz soll im Zusammenhang dieses Beitrages jedoch mehr signa-
lisieren. Fiir die Praxis bedeutet es: Die Verwirklichung eines Strategischen Managements ist ein
langwieriger ProzeB, der viele Elemente einer kulturellen Transformation umfa8t und eines langen
Atems bedarf. Fiir die Wissenschaft bedeutet es: Wer sich auf Aktionsforschung im Bereich der
Unternehmenskultur und der Unternehmenspolitik einlifit, muB ebenfalls einen langen Atem ha-
ben, gleichzeitig aber in Einzelaktionen sich auch auf die ungeduldige Hektik der Praxis einlassen,
die trotz des langen Atems bei der Gesamtentwicklung die einzelnen Projekte der Einzelschritte
prégt.

Den Leser - sei er nun Wissenschaftler oder Praktiker - interessiert natiirlich auch der "Ertrag" ei-
nes Strategischen Managements (und in diesem Zusammenhang einer Kooperation von Wissen-
schaft und Praxis). Nun: Der FLACHGLAS AG geht es nicht schlecht. Sie hat die Krise der Flach-
glasbranche fiir manchen erstaunlich gut gemeistert. Wenn man Einzelfallstudien tiberhaupt eine
gewisse Beweiskraft zubilligt, so kénnte man sagen, das Strategische Management habe sich be-
wihrt.

Doch auch wenn wir dies mit einer gewissen Befriedigung konstatieren, so ziehen wir nicht den
UmkehrschluB, daf ein Unternehmen nur mit einem Strategischen Managementsystem im darge-
stellten Sinne erfolgreich strategisch gefiihrt werden kann. Dies haben wir eingangs betont, und es
gibt geniigend entsprechende Gegenbeispiele. Bereits 1979 haben Trux und Kirsch diese
Relativierung des Strategischen Managements als "Maoglichkeit einer wissenschaftlichen
Unternehmensfiithrung” zum Ausdruck gebracht. Mit der Geschichte, die den damaligen Beitrag
einleitete, méchten wir den vorliegenden schlieBen, nicht zuletzt deshalb, weil wir die "Moral von
der Geschicht™ mehr denn je glauben:



Ein iiberaus gebildeter Derwisch erging sich am Ufer eines Flusses. Auf der Suche nach der
letzten Wahrheit sprach er die heilige Formel: "Y A Hu".

Seine Gedanken wurden unterbrochen. Von einer Insel im Flusse her hérte er einen anderen
Mann ebenfalls die heilige Formel rufen. Freilich falsch: "UY A Hu".

Der Derwisch empfand es als seine selbstverstindliche Pflicht, diesem ungliicklichen Menschen,
der nie den Zugang zur richtigen Lehre gefunden hatte, zu helfen. Er mietete ein Boot, ruderte
zur Insel und fand einen Mann im Gewande eines Novizen. "Mein lieber Freund", sagte er, "Du
sprichst die heilige Formel falsch aus. Erlaube mir, Dich darauf hinzuweisen. Denn verdient
macht sich, wer Rat gibt, wie auch der, der Rat annimmt."

Und er unterwies ihn, wie die heilige Formel richtig zu sprechen war. Demiitig dankte ihm der
Schiiler.

Der Derwisch bestieg wieder sein Boot, voller Befriedigung, eine gute Tat getan zu haben.
Denn es ward iiberliefert, da8 sogar auf dem Wasser wandeln konne, wer die heilige Formel
richtig auszusprechen wisse.

Doch wie er dariiber nachdachte, horte er erneut den Novizen von der Insel her rufen: "UY A
Hu" - wie vorher: falsch.

Da irgerte sich der Derwisch iiber die Halsstarrigkeit der menschlichen Natur und ihr Verhar-
ren im Irrtum.

Doch plétzlich horte er, daB der falsche Ruf immer lauter und niher klang. Und er sah den
Schiiler auf sich zukommen - auf dem Wasser wandelnd. "Bruder”, sprach der Novize beim Ni-
herkommen, "verzeih, daf ich Dich belistige. Sage mir noch einmal die richtige Aussprache der
heiligen Formel: ich bekomme sie einfach nicht hin."

Frei erzihlt nach: Idries Shah, Tales of the Dervishes, New York 1970, S. 84-85.
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