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Der Strategiestern schafft Klarheit

Unternehmensidentitdt, Strategie und Vision interaktiv strukturieren

L¥. Hans Steiner

Mit dem Strategiestern lassen sich Un-
ternehmensidentitat, Strategie und
Vision in ihrer Interaktion darstellen
und entwickeln. - Ein Beitrag von Dr.
Hans Steiner

Yor meinem ersten BEKS-Erfolg in der
Aushildung von Bauunternshmern (Ober
den ich beim Stratedie-Kongress berich-
ten werde) war ich schon einige Jahre am
Markt erfolareich” - ein typischer Techni-
ker, in Ursache-Wirkung denkend und wvor
allern fachlich orientiert. Die Auseinander-
setzundg mit EKS brachte nele Sichtwei-
sen als Unternehmer, Mir hat das EKS- Re-
zept” twoflr ich diese Lehre anfanglich
hielt) aehaolfen, aus der Unendlichkeit der
Moglichkeiten” einen funktionierenden,
erfolgversprechenden Prozess ersichtlich
und anwendbar zu machen.

"Brauchen Sie fur lhr Unternehmen eine
Strategie? - MNein. Denn Sie haben bergits
eine” Dieser viellsicht provokative Ansatz
deckt sich mit meinen bisherigen prak-
tischen Erfanrungen, die Frageist nur: wie
lasst sich die gegebene Stratedie verbes-
sern? Meben der fachlichen Kompetenz,
brauchen wir Systeme, CerUste, Tech-
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niken, die unsere unternehmerische lden-
titat sichthar machen und unser Tun auf
gin erwlnschtes, konkret erscheinendes
Bild in der Zukunft ausrichten Einfach,
nicht primitiv, uns unterstltzend, nicht
beherrschend, genau und vollstandio ge-
nug, nicht perfekt, praktisch anwendbar
im Einzelfall, aber allgermsain verstandlich
sollen diese sein. S0 wie es aus meiner
Sicht auch die Anwendung der BEKS ist.

Crundlegende Elemente der
Untermehmensidentitat werden
Zueinander in Beziehung gesetzt.

Alsich einweiteres Unternshmen zu arun-
den versuchte, verzettelte ich mich an-
fangs in der vermeintlichen Optimierung
der Kundenprozesse”. Als LOosundgsansatz
entwickelte ich daraufhin ein Instrument,
das es mir ermodiichte, die Spannundgen”
Zwischen dem Sein” (ldentitat des Unter-
nehens) und Tun” (Strategie) sichthar zu
machen - den Strategiestern.

Im Strategiestern werden arundiegende
Begriffe der Unternshmensidentitat zu-
ginander in Beziehung gesetzt: Egnung,
Werte, Rolle, Vision/Ziele (s Abb. 1), Wenn
sich zwischen den einzelnen Begriffen
Spannungen erdeben, werden diese auf
den Beariff Strategie” abgeleitet. Gibt
es 2B, eine Spannung Zwischen der ge-
gebenen Eignung und dem gewudnsch-
ten Jel? Wenn ja, was bedeutet dies fur
die Stratedie? Dieses eigentlich ainfache
Certst flhrte zu einer ausreichend dif-
ferenzierten und noch fassbaren Be-
trachtungsmodlichkeit in der Praxis. Die
Auswirkungen einer Frage lieBen sich
nicht nur anhand der vier Elemente (-
untersuchen, sondern auch in sechs Span-
nungszustanden (Linien A-F) darstellen.

Am Ende der gedanklichen Auseinander-
sefzung (n jeweils mehreren Bunden)

wusste man also, was man zu tun hat-
te - und das wirkte dleich mehrfach: im
Strategiestern werden Fragen beantwor-
tet, die auch fUr die BEKS-Betrachtungen
grundlegend sind. In ldeenprozessen er-
halten wir Orientierungsgeruste passen
die Ideen zum Kunden, zu uns, sind Ko-
operationspartner wirklich  kompatibel ?
usw. Mit diesern Werkzeug war es einfach,
Uber neu zu arundende Unternehmen
nachzudenken, bzw bestehende besser
darzustellen und klarer zU positionieran.

Praktisches Beispiel:

Stellen Sie sich vor.. Sie waren ein Bau-
unternehmer um die 50 mit 20 Mitarbei-
tern, recht erfolgreich, ansassia in einer
beinahe landlichen Cegend, in einer Welt,
in der alles in Ordnung scheirt. Vor 25
Jahren haben Sie das Unternehmen von
Ihren Eltern Ubernommen, es ausgebaut,
Sie haben schone Zeiten gesehen, nur ge-
gerwartia will es nicht mehr richtig rund
laufen. Aum ersten Mal stehen rote Zah-
ler in lhrem Jahresabschiuss Ein wenig
demuotiviert, beklagen Sie sich: Die Zeiten
haben sich verandert! Die Kunden werden
immer anspruchsvoller! Die Preise immer
schlechter! Am meisten argern Sie sich
uber lhren ehemaligen Mitarbeiter, der
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Abis 1 - Strategiestem it den
Grindelernenten (I-IV), den Spannungs-
finien (A-F) und Strategieaileitung.
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sich inzwischen im selben Ort selbstan-
dig gemacht hat und Ihnen das Wasser
abarabt” Sie Ubersehen, dass lhre Gerate
Uberaltert sind, auch dass der dritte Buch-
stabe lhres Frmennamens an der Fassade
leicht schrag hangt. Macht das alles noch
Sinn?”, fragen Sie sich immer ofter und
denken an die Rente.

Doch, zu jung fur die Rente und zu alt,
um nochmal durchzustarten.. Was tun?
Beirm ortlichen Wirt kann man am besten
darUber nachdenken ,was passiert, wenn
nichts passiert?” Und hier kommt hnen
die Erleuchtung: Bn neuss Ceschaftsfeld
muss her, nele Enerdie, neue Ideen.. Und
schon stellt sich ein Vision ein: lch werde
der Bauunternehmer flr die dlteren Da-
men und Herren”. Doch diese spontane
Wision ist ain wenig donn. Sie wollen sich
sicher fuhlen, |hre neue Unternehmens-
identitat erarbeiten und Kraft fanken..
also nehmen Sie ein Blatt Papier, einen SEft
und los gehts mit einem | Strategiestern”

Aus den Spannungen zwischen den
Elementen werden strategische
MaBnahmen abgeleitet.

Schritt 1: Zuerst das Fundament, die
unternehmerische ldentitat mit dem
Strategiestern sichtbar machen:
Dazu konzentrieren Sie sich auf die wich-
tigsten Elemente der Unternehmens-
identitat, halten in aroben Cedanken das
Wichtigste fest - Sie schreiben:

i Werte, dh. alles was konstant wichtig
und nicht veranderbar sein sol: zB LIch
bin ein ehrlicher Baumensch, der solide
arbeitet "

it EonungAKompetenz, dh.ich Uberlege,
W ich bis jetzt schon aut war (Produkte,
Leistungen): zB. ,lch bin gut bei Umbau,
Qualitdt, Regisaurtragen..”

it Roffe, dh welche Rolle spisle ich am
Markt? Bei welcher Kundengruppe hatte
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ich bisher meine besten Auftrage? ZB.
Jchbin ein lokaler Anbieter, dltere Damen
waren bisher besonders zufrieden. ”

Vi Visionen/Ziele, dh. Wie sieht das ge-
wlnschite konkrete Bild der Zukunft aus,
welche konkreten Ziele ergeben sich? ZB.
Mision: in 15 Jahren mochte ich ein wert-
volles Unternehmen besitzen, das wer-
werthar ist, dazu die Marktfuhrerschaft
twieder)” und Zel: Der Verwertungsbe-
trag sall aus heutiger Sicht 2 Mio Buro
betragen.”

Schritt 2: Alle Elemente untereinan-
der in Verbindung bringen, die vor-
handenen ,Spannungslinien® {(AF
s. Abb. 1} analysieren und auf Stra-
tegien ableiten: Wo liegen die Span-
nungen zwischen den Elementen und was
musste ich tun, um diese 72U nutzen, ab-
Zubauen, .? Welche Strategie ergibt sich
daraus? Sie halten lhre Gedanken wieder
schriftlich fiest:

at Spannungsiinie AT zwischen Eignung
und Roffe: Wenn ich fur aitere Damen ar-
beite, muss ich mich besser auf sie ain-
stellen, meine Mitarbeiter auf Sauberkeit
drillen, mehr anbieten als nur Maurerar-

beiten.. Strategieableitung = Qualifizie-
rung, Entwickiung.

B Spannungsiinie ,B” zwischen Rofle und
Werte: Das passt zusammen (waren auch
bisher schon meine besten Auftrage) .
Strategieableitung = OK, kein unmittel-
barer Handiungsbedarf

¢ Spannungsiinie ,C” zwischen Werte und
Eonung: Das passt auch, obwohl: binich
noch auf dem neuesten Stand? . Strate-
digableitung = Qualifizierung.

d Spannungsinie D7 zwischen Roffe und
\ision/Zigle: Da gibt es eine groBe Span-
nung. Wie konzentriere ich mich auf die
neue Ides? So viele alte Damen gibt es in
ginem Dorf gar nicht, dass ain verwert-
bares Unternehmen daraus entstehen
konnte.. Strategieableitung = Expansion,
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Speziglisierung auf Jdelgruppe, Innovation.
g} Spannungsinie E7 zwischen Vision/
Ziefe und Eignung: Derzeit machen wir
viel, fUr alles haben wir keing Zeit. Die Spe-
zialisierung muss entwickelt werden, auch
die kaufmannische Kompetenz, .. Strate-
dieableitung = Entwicklung der Speziali-
sierung und Expansion.

£ Spannungsiinie ,F” zwischen Werte und
Vision/ Ziele: Es passt zwar grundsatzlich
Zusammen, ist aber sehr materiall ausge-
pragt.. Stratedieableitung = Entwickiung
und Kommunikation des immateriellen
Fundaments.

Schritt 3: Umsetzung und Mainah-
men - Sie haben einiges zu tun, insbe-
sondere die Spannungen zwischen hrer
Vision und der Rolle, beziehungsweise
lhrer Kompetenz zeigen eine besondere
urternshmerische Herausforderung und
zwingenden Handlungsbedarf

Innovationsprozesse sind die direkte Faol-
ge Die ldee muss weiterentwickelt wer-
den, ebenso lhre Vision. Entwickelt sich
die Vision, verandern sich die Spannungen
LA-F) im Stratediestern. Diese wiederum
konnen Veranderungen und Erganzundgen
in den Elermenten -V} nach sich ziehen.
Durch laufendes Justieren in den Schrit-
ten 1, 2 und 3 werden das strategische
Denken angeregt, das Eraebnis immer
Junder”, die Mision immer klarer, die
Werte immer starker, der Wunsch nach
Konkretisierung der [dee mit den Auswir-
kungen auf Kernkompetenzen und Markt-
positionierung zum Drang und Antrieb
Farallel zum Strategiestern hilft die An-
wendung der BEKS bei der Entwicklung der
strategischen Geschaftsfelder

Mach 10 Jahren ist aus hnen eing an-
erkannte Personlichkeit geworden, mit
ginem Unternehmen fUr Wohnbedlrf-
nisse dlterer Menschen. Sie bieten Ge-
werke Ubergreifende GCesamtpakete, Sie
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nehmen alle Ticks” der delgruppe dank-
bar ernst, kooperieren mit den von lhnen
zertifizierten Handwerkern und den Zigl-
gruppenbesitzern  (Steuerberater, Prar-
rer, Frisor, . Sie arbeiten bundesweit mit
Fartnern, die eine Lizenz von Ihnen haben,
Sie sind bekannt aus Presse und Fernse-
hen Nur lhre erste Vision war dennoch
falsch: |hr Unternshmen ist wesentlich
mehr wert als geplant, und an die Rente
dachten Sie schon lange nicht mehr. An
dieser Stelle endet die Geschichte, wie an-
dere, die ich bisher bedleiten durfte: Sie
wissen wieder genau genud, wer Sie sind
(ldentitat), was Sie tun sollten um erfolg-
reich zu sein (BKS) und wohin Sie willen
{Wigion).

Der Strategiestern spiegelt die
Dynamik der durchgefihrten
MaBnahmen wider.

Im GCesprach mit Kollegen aus der Bau-
wirtschaft stied ich auf groges Interesse,
weil der von mir geldste eigens Engpass
- dig ldentitdt meines Unternehmens zu
entwickeln - anscheinend auch fUr andere
gin Thema war. Bring bitte auch meine
Gedanken zum Vorscheinl”, sagte mein
Kallege, der mir den ersten Beratungs-
auftrag erteite Die MNachfrage nach dem
Strategietag” stieg stark an, dadurch wa-
ren Mittel vorhanden, um den | Strategie-
stern” weiterzuentwickeln (s Abb. 2.

Durch die fiefere Beschaftigung wurde
Zum Beispiel klar, dass dieses GerUst kom-
patibel mit der systemischen Betrach-
tung der strategischen Unternshmens-
flhrung? und der dort verwendeten
Darstellung  der Unternehmensidentitat
war. Durch beariffliche Crdnung und kla-
re Zusammenhange werden die gedank-
lichen Prozesse unterstltzt, das rasche
Zusammenwirken des Ganzen funktioniert
schneller Das ist bekanntlich wichtiger als
die Perfektion im einzelnen Teil.

For die praktische Anwendung in kon-
zentrierten Stratedietagen erhielfen die
Verbindungen zwischen den Elementen
gesignet erscheinende Mamen (s Abb.
2), die natlrlich im Einzelfall abanderbar
sind und vor alem die Assoziationskraft
unterstutzten. Boenso effektiv war die
Hinterleaung von Fragen zu den einzelnen
YVerbindungslinien, um das kreative Wech-
selspiel zwischen  Assoziation, Struktur,
Fhythmus und Inkubation gehirngerecht
ZU ermodlichen.

Die weiteren Auftrage in Bauprojekten
(den Strategiestern kann man zur Ent-
wicklung  der  Bauherrenwlnsche  ein-
setzen) und Unternehmen (aus den Be-
reichen Bau, Bildung und Dienstleistung),
die anfangs zur Klarung der ldentitat er-
teilt wurden, fuhrten bei vielen Kunden
direkt in Innovationsprozesse Weitere
Werkzeuge, wie der Jdeenraum”, die
LKS-Zentrifuge”, die bose Torte” gegen
Verzettelung, das MNetzbild” und andere
Techniken unterstltzen dann die Arbeit.
Klare Systeme und Techniken, wie die EKS
und wielleicht auch der Strategiestern
schaffenim Unternehmen - in der Cegen-
wart - Ordnung, Sicherheit und Ubersicht
und lassen Bewegung und Bilder der Zu-
kunft sichithar werden.

Auf dem Strategie-Kongress (3003 bis
01.04 in Bad Honnef) mochte ich das var-
gestellte Modell, aber auch andere Werk-
zeUge anhand von praktischen Beispielen
erlautern und vertiefen. W
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0. Hans Steiner ist Unternehrmer
in Osterreich. WWW.stp.at

WWww strukturhaus.at

Ernail: hs@sip.at

1 Reinkhart Nagel otal, 2008, Systomischs Stratogis-
artiwickiung Klott-Cotta - ? Dater Harbak, 2002,
Strategische Untarnshmeanstafirung, Usbarrauter



