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Hans-Erich Miller

Perspektivwechsel

Strategie im digitalen Zeitalter

trategic bedeutet vor allem die richtigen Dinge tun

im Unterschied zu die Dinge richtig tun im opera-

tiven Alltag. Ziele setzen, Planen, Organisieren
und Kontrollieren sind der Kanon der Instrumente, den
die Betriebswirtschaftslehre herkommlich dafiir bereit-
stelle. Management hingegen ist immer schon offen fiir
verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse, fiir Diszipli-
nen, die den Leserinnen und Lesern dieser Zeitschrift
vertraut sein diirften: Strategien werden nicht nur lo-
gisch geplant, sie entstehen auch einfach intuitiv in
einem sozialen Prozess. Dieser Gegensatz von Logik und
Intuition, von rationaler Planung und agilem Gestalten
ist der Kern vieler akademischer Kontroversen. In Zei-
ten der digitalen Transformation wird dieses Span-
nungsverhilenis erneut zum Schlisselthema, nicht nur
in der Theorie, sondern auch in der Praxis: Internet-
Start-ups verzichten auf einen Businessplan und setzen
auf agile Managementmethoden. Neue Geschiftsmo-
delle werden nicht top-down geplant, sondern entste-
hen beispiclsweise durch Design Thinking. Organisati-
onsformen der Selbstfithrung, wie die Holokratie, sollen
die Biirokratie abldsen.

Aber kann auf rationale Planung und hierarchische
Fiuhrung verzichtet werden? Revolutionen neigen zu
Ubertreibungen. Die Kunst der Fithrung besteht darin,
fur gegensitzliche Perspektiven je nach Kontext innova-
tive Lésungen zu finden und der Versuchung zu wider-
stehen, sich fiir die beste verfiigbare schlechte Wahl zu

entscheiden.

IM SPANNUNGSFELD VON PLANUNG

VERSUS EMERGENZ

Fuflballteams haben ebenso Strategien wie politische
Parteien oder auch der einzelne Mensch, der sich fiir
einen anderen erwirmt. Das ist selten einfach. So leidet

Goethes Faust unter einem tragischen Dilemma, das

Der Gegensatz von Logik und Intuition, von
rationaler Planung und agilem Gestalten, ist in
Zeiten der digitalen Transformation zu einem
Schlisselthema geworden. Verzicht auf
Businesspldne, agile Managementmethoden,
neue Geschaftsmodelle, Selbstfiihrung, Biiro-
kratie abl6sen etc. sind die Stichworte. Aber
kann auf rationale Planung und hierarchische

Flhrung wirklich verzichtet werden?

ihm ,,;schier das Herz verbrennt®: ,,Zwei Seelen wohnen,
ach! in meiner Brust! So ist es auch in Organisationen:
Strategische Spannungen fithren zu strategischen Per-
spektiven. Nach Henry Mintzberg gibt es nicht die Stra-
tegielehre, die tiber einfache Antworten auf schwierige
Fragen verfiigt, sondern nur unterschiedliche Denk-
schulen: Strategic kann zum Beispiel als Plan, als List,
als Verhaltensmuster, als Position im Verhiltnis zu an-
deren und als Perspektive verstanden werden. Aus ver-
schiedenen Perspektiven erhilt man ein realititsniheres
Bild.

Die Kontroverse zwischen Planern und Inkrementa-
listen ist schon linger bekannt. Bei geplanten Strategien
wird zunichst gedacht und dann gehandelt. Wenn es
keine Pline gibt oder vom Plan abgewichen wird, ent-
steht durch einen iterativen Prozess von Denken und
Handeln dennoch ecine Strategie. Diese Eigenschaft fin-
det sich auch in der Natur, wie Martin Reeves et al.
(2016) in ihrem Beitrag ,,The Biology of Corporate Sur-
vival® hervorheben. In einem komplexen, adaptiven Sys-
tem konnen lokale Ereignisse und Interaktionen zwi-
schen den ,, Agenten®, seien es nun Ameisen, Biume
oder Menschen, das gesamte System umformen. Strate-
gisches Lernen beruht also sowohl auf planmifigem,

bewusstem Denken und Handeln als auch auf einem
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weniger bewussten Prozess. ,Du weifft mehr, als du
denkst®, schreibt die Zeitschrift brand eins; Intuition
ist ein unterschitzter Fakeor. Strategien bilden sich
durch Intention, aber auch durch Intuition und Empa-
thie heraus. Die eigentliche Schwierigkeit liegt darin,
diese Spannung auszuhalten und nicht der Versuchung
zu erliegen, sich vorschnell auf die eine oder auf die an-
dere Seite zu schlagen. Das hort sich kompliziert an
und ist es auch:

o Zur strategischen Planung gehéren die systemati-
sche Analyse der Gegenwart und der Zukunft, die
Suche nach Alternativen, die koordinierte Imple-
mentierung und vor allem die Wirkungen auf die
finanzielle Performance. Mehr Efhizienz, weniger
Komplexitit, Konsensbildung und Konfliktreduzie-
rung sind mégliche Vorteile. Umfragen zeigen, dass
insbesondere grofle Unternehmen iiber eine systema-
tische strategische Planung verfiigen, dass aber bei
wichtigen strategischen Entscheidungen eine kleine
Gruppe von Topleuten mafigeblich ist und kaum der
formale Planungsprozess.

o Die Perspektive der schrittweisen Entstehung wird
nicht zuletzt durch die digitale Transformation ge-
starkt. Mogliche Vorteile sind mehr Agilitit und
Innovationsfihigkeit. Strategie handelt von der Zu-
kunft. Diese ist meistens ungewiss. Das macht die
Auscinandersetzung damit faszinierend, aber auch
manchmal frustrierend. Die Vorstellung, dass die
oberste Fithrungsebene die Richtung vorgibt, sich
dabei auf cinige bewihrte Werkzeuge der Planung
stiitzt, die dann durch die Organisation zum prakti-
schen betrieblichen Vollzug gebracht werden, ist vor
dem Hintergrund wachsender Komplexitit und Dy-

namik und der damit einhergehenden Ungewissheit

iiberholt.
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Die Digitaltechnologie ist nicht neu, aber heute verin-
dern intelligente, vernetzte Produkte die Arbeits- und
Lebensweise so grundlegend, dass von einem zweiten
Maschinenzeitalter die Rede ist. Das iPhone ist gerade
einmal zehn Jahre alt und nur ein Baustein auf dem
Weg zum Internet der Dinge: zur Smart Factory (Indus-
trie 4.0), zum Smart Home, zu Smart Everything. Risi-
ken fiir etablierte Organisationen entstechen nicht nur
durch die Komplexitit der Systeme, die Abhingigkeit
von Dritten, Datenschutzprobleme und durch Cyber-
kriminalitit, sondern auch durch neue Geschiftsmo-

delle, die Konkurrenz der Internetkonzerne, wie Alpha-

FuBBballteams haben ebenso Strategien
wie politische Parteien oder auch der
einzelne Mensch, der sich fur einen
anderen erwdrmt. Das ist selten einfach.

bet, Apple und Amazon, und durch Start-ups. Die Plan-
barkeit wird mit Big-Data-Anwendungen, die die Wei-
tentwicklung der Computertechnik und deren Vernet-
zung ermoglichen, nicht unbedingt verbessert. Empiri-
sche Evidenz schiitzt nicht vor Ungewissheit, die mit
der digitalen Transformation einhergeht, schiitzt nicht
vor dem Phinomen des Schwarzen Schwans, Titel-
thema des Bestsellers von Nassim Nicholas Taleb (2007).
Damit ist gemeint, dass man, bevor Australien entdecke
wurde, tiberzeugt war, dass alle Schwine weiff seien,
weil dies durch die damalige Datenlage klar bestitigt
wurde. Hingegen ist strategische Flexibilitit eine Ant-
wort bei Ungewissheit. Agile Fithrungsmethoden und
mehr Selbstfithrung statt Biirokratie kénnen dazu bei-
tragen, aber es ist wichtig, dic Bedingungen zu kennen

unter denen sie anwendbar sind.
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MEHR AGILE FUHRUNGSMETHODEN

Das digitale Zeitalter bringt nicht nur smarte Produkte

und Dienstleistungen hervor, sondern auch innovative

Geschiftsmodelle und Fithrungsmethoden. Agile Ma-

nagementmethoden entstanden in der Softwareent-

wicklung und zur Innovation von Internet-Geschifts-
modellen, werden inzwischen aber auch in anderen Be-
reichen, wie im Projektmanagement, angewendet:

o Effectuation geht nach Sarasvathy (2008) und
Faschingbauer (2073) davon aus, dass, solange sich
die Zukunft steuernd beeinflussen lisst, keine Not-
wendigkeit besteht, sie vorhersagen zu miissen. In
dem Mafe, in dem im Zeitverlauf Ungewissheit
durch Wissen ersetzt wird, wird Planung zuneh-
mend sinnvoll und wirksam. Es ist wie beim Kochen:
Anstatt fiir ein bestimmtes Gericht die Zutaten zu-
sammenzustellen, entsteht aus den vorhandenen Mit-
teln, bei leistbarem Verlust, ein kreatives Werk.

o Lean Start-up ist ein Gegenentwurf zur klassischen
Planung. Stattdessen tritt man direke mit den poten-
ziellen Kunden in Kontake, erstellc minimalistische
Prototypen und entwickelt so Schritt fiir Schritt ein
marktf'aihiges Endprodukt. Ziel ist es, Verschwen-
dung zu vermeiden und mit validierten Lernprozes-
sen Zeit und Geld zu sparen. Das Herzstiick der
Lean-Start-up-Methode ist die Bauen-Messen-Ler-
nen-Feedbackschleife, die moglichst schnell durch-
laufen werden sollte: ,Fail fast, fail cheap” ist das
Credo dieses von Ries (2072) und Blank (2073) ver-
breiteten Konzeptes.

o Scrum geht auf , The Agile Manifesto® von 17 rebel-
lischen Softwareentwicklern aus dem Jahr 2001
zuriick, in dem sie vier agile Werte und Prinzipien
festhielten: Menschen vor Prozessen und Werk-
zeugen, auf Wandel antworten, anstatt einem Plan
zu folgen, funktionierende Prototypen anstatt exzes-
siver Dokumentation und schliefflich Zusammenar-
beit mit dem Kunden vor rigiden Vertrigen. Die
Scrum-Methode (englisch fiir: Gedringe) basiert da-
rauf.

o Design Thinking wendet Methoden von Produkt-
designern und Architekten im breiteren Kontext der
Wirtschaft und Gesellschaft an. Zum Personalprofil
des Design-Thinkers gehoren nach Brown (2008),
CEO von IDEO: Empathie (die Welt aus verschie-
denen Perspektiven sehen, denen der Kunden, Kolle-
gen etc.), integratives Denken (nicht nur zwischen

Entweder-oder-Entscheidungen wihlen, sondern die

oft widerspriichlichen Aspekte eines Problems erken-
nen und iiber die existierenden Alternativen hinaus-
gehen), Experimentalismus (kreatives und iteratives
Denken, Prototypen schnell erproben) und Zusam-
menarbeiten (zwischen den unterschiedlichen Fach-
disziplinen und Bereichen). Intuitives oder Design-
Denken bestimmt das frithe Stadium der Geschifts-
modell-Innovation. So ist es auch bei beriihmten Ar-
chitekten: Die erste Skizze von Frank Gehry zum
Guggenheim-Museum in Bilbao lasst die fertige
dekonstruierte Gestalt kaum erkennen.
Bei agilen Managementmethoden ist die Perspektive
der schrittweisen Entstchung Dreh- und Angelpunke.
Sie sind ein Ansatz zur Fithrung unter Ungewissheit.
Die Fallbeispiele stammen meistens aus dem Bereich
der Internet-Start-ups, aber auch Grofkonzerne wie
General Electric, Siemens oder SAP schmiicken sich
damit. Je nach Kontext kommt es aber darauf an, Agili-
tit und Effizienz richtig auszubalancieren. Nach Darrell
Rigby et al. (2076) sind Bedingungen fiir agile Arbeits-
weisen ungiinstig, in denen das Umfeld stabil und vor-
hersehbar ist, die Zusammenarbeit mit Kunden nicht
sinnvoll ist, die Lésungen klar sind, Module nicht vorab
getestet werden konnen und Fehler katastrophale Fol-
gen haben.
Welche Schlussfolgerungen lassen sich daraus fiir die
oben genannte Kontroverse zwischen Planern und In-
krementalisten ziehen, die heute in der Auseinanderset-

zung mit agilen Managementmethoden nur in anderer

Bei agilen Managementmethoden ist die
Perspektive der schrittweisen Entstehung
Dreh- und Angelpunkt. Sie sind ein
Ansatz zur Fihrung unter Ungewissheit.

Form wieder auftaucht? Die zentrale Frage sollte dabei
sicher nicht sein: ,Wer hat recht und welche Meinung
ist damit die richtige?, sondern: ,Wie konnen sich die
beiden Sichtweisen wechselseitig erginzen und befruch-
ten?“ Strategien entwickeln sich aus einer Kombination
von Planung und komplexer, schrittweiser Entstehung.
Die Verbindung von Planung und Kreativitit gelingt,
wenn man nicht gleich Probleme zu 16sen sucht, son-
dern zuerst Wahlmoglichkeiten entwickelt, die erst
dann griindlich analysiert, getestet und ausgewihlt wer-

den. Agile Managementmethoden sind bei Ungewiss-



heit vorteilhaft. Selbst bei einem Internet-Start-up wird
hiufig noch ein Businessplan verlangt, obwohl die Pla-
nungsgrundlagen nicht valide sein konnen, weil noch
ungewiss ist, ob das Produkt tiberhaupt cinschligt. In
dem Mafle aber, in dem mit zunehmender Reife des
Start-ups, sei dies nun cine vielversprechende Griin-
dung oder eine Initiative in einem Konzern, das Wissen
zunimmt, erhilt der Businessplan eine realistische
Grundlage. Dic Exploitation des Geschiftsmodells,
nicht mehr nur die Exploration, gewinnt an Bedeutung.
Es ist demnach die Praxis, die cinen beidhindigen, inte-
grierten Ansatz verfolgt, auch als organisationale Ambi-
dextrie bezeichnet. Effizienz und Agilitit richtig ausba-

lancieren, darum geht es.

SELBSTFUHRUNG STATT BUROKRATIE?
Totgesagte leben linger, heifit es — gilt das auch fir die
Buirokratic? Welches Organisationsmodell richtig ist,
hingt vom Kontext ab, meinen Birkinshaw und Ridder-
strile (2015). In einem stabilen Umfeld hat die Biirokra-
tie, die dic formale, positionelle Autoritit bevorzugt,
noch ihren Wert. Die Meritokratie, die das individuelle
Konnen privilegiert, in der Entscheidungen durch Ar-
gument und Diskussion getroffen werden, funktioniert
in Bereichen wie Professional Services, Hochschulen
und wissensbasierten Organisationen. Die Adhokratie
passt am besten zu Start-ups und Organisationen, die in
cinem sich schnell indernden Umfeld unterwegs sind,
in dem es auf informierte und entschiedene Aktion
mehr ankommt, als auf formale Autoritit oder Wissen.
Entscheidungen werden durch Versuch und Irrtum ge-
troffen. Die Nihe zu den agilen Fithrungsmethoden ist
unverkennbar.

Im Spannungsfeld von hierarchischer Fihrung und
Selbstorganisation nimmt eine neue Generation selbst-
geftihrter Teams — die Holokratie, die evolutionire Or-
ganisation von Laloux (2075) und dhnliche Formen -,
die Extremposition ein. Der amerikanische Online-
hindler Zappos, die Softwarefirma Netcentric aus der
Schweiz, der Pﬂegedienst Buurtzorg aus den Niederlan-
den und andere versuchen sich damit, wihrend wie-
derum andere diese Formen bereits wieder abgeschaft
haben, weil sie nicht effizient waren, berichten Bern-
stein et al. (2076). Die in jeder Organisation bestchende
Notwendigkeit, Zuverlassigkeit und Anpassungsfihig-
keit auszubalancieren, entwickelt sich nicht durch ratio-
nale Steuerung, sondern wie in einem biologischen Or-

ganismus durch Weiterverbreitung und Evolution; hn-
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lich wie bereits in der herkémmlichen Struktur durch

die informelle Organisation. Drei Eigenschaften haben

alle Formen der Selbstfithrung gemeinsam:

o Teams sind die Struktur; nicht mehr Abteilungen,
Einheiten oder Divisions. Fir diese werden spe-
zielle Rollen definiert, und die Macht wird verteilt.
Bei Zappos wurden aus 150 herkommlichen Abtei-
lungen 500 Teamzirkel.

o Teams gestalten und fiihren sich selbst. Obwohl
die Teams hierarchisch in grofere Strukturen einge-
bettet sind, fihren sie sich selbst innerhalb von ge-
setzten Rahmenbedingungen. Strategische Spannun-
gen werden als Herausforderungen der Teams wahr-
genommen, die zu bearbeiten sind.

o Fiihrung ist kontextabhingig. Die Fihrungsfunk-
tion ist nach Rollen verteilt, nicht nach Personen.
Die Fithrungsverantwortungen verschieben sich,
wenn die Arbeit sich indert oder die Teams neue
Rollen definieren.

Die enthierarchisierten Strukturen kénnen dazu beitra-

gen, dass Organisationen anpassungsfahiger und beweg-

licher werden, aber die meisten Unternehmen sollten
sie nicht pauschal tibernechmen. Vieles spricht fiir hy-

bride Formen und eine evolutionire Herangehensweise,

Effizienz und Agilitat richtig ausbalancie-
ren, darum geht es.

die Susanne Ehmer et al. (2076) mit dem Konzept der
Organisation N. N. entwickeln. Noch ist keineswegs er-
wiesen, dass Selbstfithrung fiir jede Organisation wirk-
samer ist. Sie kann mehr Selbstbestimmung bedeuten,
aber auch mehr Druck. Die ,sich selbst optimierende
Organisation® nutzt den Evolutionsgedanken auf allen
Ebenen durch Agilitit (schnelle Abstimmung), Anpas-
sung (Lernen durch Versuch und Irrcum) und Ambidex-
trie (Erkundung des Neuen und Nutzung des Erprob-
ten) mit dem Ziel der langfristigen Robustheit. Es geht
darum, ein komplexes, adaptives System je nach Kon-
text angemessen zu fihren und dabei die Mitarbeiter
mit ins Boot zu holen.

Sind Selbstfithrung und agile Fithrungsmethoden
die idealen Losungen fir das digitale Zeitalter und des-
sen Einseitigkeiten und Ubertreibungen? Es kommt auf
die Bedingungen an, inwieweit sie allein, gar nicht oder

in Kombination mit den herkdmmlichen planerischen
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Methoden und hierarchischen Strukturen geeignet
sind. Fir die Strategie, das grofie Thema, zu dem dieses
Heft cinige Facetten aufzeigt, folgt daraus, dass es nicht
mehr ausreicht, hergebrachtes kausales Denken nur mit
Kapiteln zur Digitalisierung anzureichern. Perspekeiv-
wechsel sollte auch nicht bedeuten, nun das Kind mit
dem Bade auszuschiitten. Vielmehr zihlen die Neigung
und die Fihigkeit, zwei diametral entgegengesetzte
Ideen im Kopf zu behalten, um dann eine Synthese zu
entwickeln, die beiden Ideen tiberlegen ist. Ein so ver-
standener integrierter Ansatz wirkt wie ein Kompass im

digitalen Hype. #S
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