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»Die tollen Manner in den Seifenkisten"

Systemische Beratung zur
Einfiihrung strategischer Geschiftsfelder

1. Vorbemerkung zur Problematik strategischer
Geschiftsfelder

Das Bild der ,.tollen Ménner in den Seifenkisten' stammt von einem der fiihrenden
Mitarbeiter der Firma, mit der wir arbeiten. Es driickt Spaf3, Pioniergeist, Schnelligkeit
und Selbstironie aus und beschreibt wichtige Identitdtsmerkmale der Firma, deren
Strategie-und Organisationsentwicklung Thema dieses Beitragesist. Wir-zwei Frauen
in der Beratungsfunktion - versuchten dazu beizutragen, giinstige Voraussetzungen fiir
eine gezielte, erfolgreiche Weiterfahrt zu schaffen, zu trainieren und zu ermuntern.

Ziel des Beratungsprojekts war das Entwickeln Strategischer Geschiftsfelder (SGF),
einer Grobarchitektur fiir eine effiziente und kundenorientierte SGF-Organisation und
die wichtigsten Personalentscheidungen dazu (SGF-Verantwortliche etc.). Bei dem Pro-
jekt ging es also um eine qualitativ neue Gesamtorientierung der Unternehmensidentitét.
Denn Strategie-, Organisations- und Personalentscheidungen sind Metaentscheidungen,
weil sie den Rahmen und die Architektur fiir operative Geschéftsentscheidungen darstel-
len. Damit sind sie die wichtigsten Eckpfeiler fiir den ,,Kurs" der Unternehmensentwick-
lung. Dieinhaltliche Qualitét dieser Entscheidungen, die Art und Weise, wie sie zustande
kommen und wie ein Unternchmen sie verfeinert, umsetzt, adaptiert, bestimmen in
hohem Ausmaf3 das Erfolgspotential des Unternehmens.

Im folgenden wollen wir Architektur und Design einer systemisch Olientierten Strategie-
und Organisationsentwicklung an Beispiclen aus diesem Projektes darstellen und damit
die Verbindung von Theorie (Grundannahmen, Gestaltungsprinzipien unserer Arbeit ...)
und Praxis (Erfahrung und Reflexion unserer Arbeit) sichtbar machen.

Strategische Geschiftsfelder sind marktnahe , autonome und ertragsverantwortliche Ein-
heiten, die ihre Energien und Ressourcen auf bestimmte Felder, z. B. Kundenbediirfni sse
konzentrieren. Wichtige Minimalerforderni sse zu ihrer Abgrenzung von anderen Unter-
nehmensteilen sind folgende: Sie befriedigen ein eigenstdndiges Kundenbediilfnis, sie
sprechen eine klar abgrenzbare Zielgruppe an, ihre Leistungsgestaltung ist autonom und
nach durchgingigen Grundsitzen moglich, die Kosten- und Ertragsverantwortung des
Geschiftsfelds ist einer sinnvollen organisatorischen Einheit zurechenbar und das Ge-
schiftsfeld verfiigt iiber ein gemeinsames Erfahrungs- und Erfolgspotential und wire
somit grundsatzlich allein lebensfahig.



Die Beweggriinde fiir strategische Geschéftsfelder als Organisationsprinzip liegen auf
der Hand: SGF verlagern die zentrale Steuerung durch die Hierarchie mehr in Richtung
Markt und Kunden. Als kleine Einheiten im Unternehmen koénnen sich SGF schneller
und spezialisiert auf Kundenbediirfnisse einstellen. Die Ertragsverantwortung sichert
unternehmerische Orientierung. SGF sind also so etwas wie ,,Unternechmen im Unter-
nehmen". Imoptimalen Fall gelingt es durch die SGF-Gliedernng, die GréBenvorteile
des Gesamtunternehmens (Finanzkraft, Marktimage, zentrale Ressourcen ...) mit den
Vorteilen kleiner Einheiten (Flexibilitit, Spezialisierung) zu verkniipfen.

Der Weg dorthin ist steinig, weil diese Umstrukturierung einen radikalen Umbau von
Organisation und Fiihrung erfordert. Das Umsteigen auf dezentrale Selbststeuerung in
den SGF - das eigenstindige Entwickeln und Umsetzen von Strategie- und Organisa-
tionsentscheidungen -erfordert, ,,Empowemlent"und Entscheidungskompetenzen vom
Topmanagement an die SGF-Verantwortlichen und in die SGF abzugeben. Die Frage der
Balance zwischen Autonomie und Eigensténdigkeit der SGF einerseits und der Integra-
tion, Selbstbindung bzw. der Architektur des Ganzen andererseits ist Dauerbrenner jed er
SGF-Gliederung. Typische und konflikthafte Begleiterscheinungen von SFG-Gliederun-
gen sind Verselbstidndigungstendenzen der SGF, halbherzige Kompetenzweitergabe vom
General Management an die SGF-Verantwortlichen und Rivalitdt um knappe zentrale
Ressourcen und Marktzuginge. Die Eigenkomplexitdt wichst radikal. Interne Aushand-
lungsprozesse nehmen zu - die Qualitdt der Kommunikations-, Controlling- und Ent-
scheidungsarchitektur ist daher fiir das Gelingen der SGF- Gliederung erfolgskritisch,
ebenso wie Leistungs- und Anreizsysteme, die Teil- und Gesamtinteressen verkniipfen.
Denn es geht nicht nur um die Gestaltung der Relation zwischen dem Unternehmens gan-
zen (Topmanagement) und den SGF (SGF-Verantwortlichen), sondern auch um die
Neupositionierung der internen Dienstleister (zentral oder dezentral) und um das Koope-
rationsmodell mit ihnen (Planwirtschaft oder Marktwirtschaft). Dariiber hinaus geht es
auch um die Relation zwischen den SGF, die zwar in verschiedenen Mirkten operieren,
aber oft doch aufeinander angewiesen sind (zentrale Ressourcen, Synergiepotentiale,
Verkniipfungen auf dem Markt).

Die Unternehmensentwicklung in diese Richtung erfordert einerseits Orientierung an
einem Mehr an Autonomie fiir die SGF (Zurechenbarkeit von Leistung, Kosten und
Ressourcen bzw. Ertrag und Erfolg; spezifische Markt- und Kundenorientierung) und
andererseits Orientierung am Ganzen (Risiko- und Synergiepotentiale, Groflenvorteile,
Vison und Marktpositionierung des Gesamtunternehmens ...). Fiir Unternehmen mit
groBer Leistungsvielfalt ist die SGF-Gliederung daher vor allem die Option, in turbulen-
ter werdenden Markten Flexibilitit und Spezialisierung kundenorientiert, schnell und
effizient weiterzuentwickeln — und damit die eigenen Kernfdhigkeiten und Energien
jeweils fokussiert und ertragreich zu biindeln. Das Gestaltungsparadigma der Organisa-
tionsarchitektur wandelt sich von der ,,zentralen Planwirtschaft der Hierarchie" hin zur
»aushandlungsorientierten unternehmensinternen Marktwirtschaft" (Prinzip der Gegen-
seitigkeit).



2. Das Unternehmen und die Hintergriinde
des Beratungsprojekts

Die Unternehmensgruppe (8 GmbH) -nennenwir sie,,High-Tech-Netzwerk-GmbH" -
istin der Informatik/EDV-Branche in Europa titig und Tochter eines internationalen

Konzerns mit etwa 8 000 Mitarbeitern, dessen Kerngeschéft die Kfz-Branche ist. Handel

und komplexe Dienstleistungen im EDV-Bereich sind die Produkte der Unternehmens-
gruppe, die an mehrere Kundengruppen —anden Konzern und seine Gesellschaften, die
Vertriebsorganisation des Konzerns im Einzelhandel und an mittelstdndische Unterneh-

men (ohne Konzernbezug) - vertrieben werden. Die Gruppe hat etwa 400 Mitarbeiter.

Das erste relativ junge Stammunternehmen der Gruppe war von der jugendlichen,

sportlichen, positiv denkenden Pionierfigur des Geschiftsfiihrers stark gepragt worden.

Zum Zeitpunkt des Projektstarts befand sich die gesamte Gruppe in einer starken
Expansionsphase. Beteiligungen, Joint-ventures, Ubernahmen, Griindungen im In- und
Ausland, die Mitarbeit an europdischen Entwicklungsprojekten und die Fusion mit
Konzernfirmen fiihrten zu vielen Turbulenzen. Das war die aktuelle Situation.

Wir hatten mit dem Unternehmen bereits eine ,,Kooperationsgeschichte ". In fritheren
Beratungen war es in der Wachstumsphase um die zunehmende Innendifferenzierung
und um das Einziehen einer weiteren Managementebene gegangen, es folgten Integra-
tionsprojekte nach Fusionen und Beteiligungen, und schlieBlich kam es zur Beratung der
strategischen Gesamtorientierung. Wir konnten beim Start dieses Projektes also bereits
auf einer guten Arbeitsbeziehung aufbauen und uns auch auf entwickelte Qualifikationen
(Vorerfahnmg im Prozef3denken, Vorbildung auf den Gebieten Gruppendynamik, soziale
Kompetenz, Teamarbeit und Organisation sgestaltung) stiitzen.

Das starke Wachstum der Unternehmen sgruppe (Umsatz, Beteiligungen, Fusionen ,,.»
und derverschérfte Wettbewerb aufdem EDV-Markt erh6hten die Komplexitiat und den
Handlung sdruck in der Gruppe deutlich. Fragen der Marktpositionierung und der Orga-
nisationsgestaltung — abseits des Tagesgeschifts — dringten nach Beantwortung und
flihrten schlieBlichzur Entscheidung fiirdieses Strategie- und Organisationsprojekt. Das
Thema Strategieentwicklung und Gesamtorientierung ,,stand an" und fiihrte zu zwei
grundlegenden Fragen: |. Wiekonnen wiruns am Markt als,,Grnppe von Unternehmen "
strategisch positionieren? Was konnen Kunden von uns erwarten, was nicht? 2. Wie
kénnen wirin Strategie und Organisation Markt- und Kundennihe férdern und zugleich
GroBenvorteile und die Vielfalt der Erfolgspotentiale ertragreich und zukunftssicher mit-
einander verkniipfen? Mit der Entscheidung fiir eine gemeinsame Strategieentwicklung
und SGF-Gliedernng waren sieim Sinn einer zu erstrebenden Balance zwischen Integration
(gemeinsame Strategiecentwicklung ...) und Differenzierung bzw. Autonomie (strategische
Geschiftsfelder) bereits grundsétzlich beantwortet. Daraus resultierte jedoch fiir die Mana-
ger-wie wirinersten Vorgesprachen erfuhren -eine Reihe klarungsbediirftiger Themen:

Integration und Autonomie: Wie kénnen wir intern und nach aufien eine angemessene
Balance zwischen Autonomie und Integration der Niederlassungen erreichen, die als
eigene GmbH konstruiert sind und jeweils iiber spezifsche Kernkompetenzen, Marktzu-



ginge und ,,Marktprofile" verfiigen? Wie konnen wir den Erfolg einzelner Teile und des
Ganzen sichern (flexible Anreizsysteme, Strategieschwerpunkte etc.)?

Inte?,.ration unterschiedlicher Unternehmenskulturen bzw. Wachstums- und Qualitats-
orientierung: Wie konnen wir in dieser raschen Expansion ein gemeinsames Qualitéts-
verstdndnis entwickeln und die stark gewachsene Organisation so gestalten, daf3 konti-
nuierliches Qualitdtsmanagement dezentral und moglichst marktnah selbstgesteuert ge-
lingt? Und wie konnen wir die kritische Marktgrofle erreichen und ,,economies-of-
scale"-Vorteile nutzen?

Komplexitatsmanagement: Die Vielfalt der Kompetenzen, Produkte und Marktzugénge
bzw. Zielgruppen und der jeweiligen Strategien der insgesamt 8 GmbH fiihrte zu Un-
iiberschaubarkeit und einem wachsenden Orientierungsbediirfnis: Werden wir ein
Bauchladen bzw. Experten fiir alles, oder konzentrieren wir uns auf bestirnrnte Geschéfte
und auf welche? Wire es sinnvoll, Produkte oder Dienstleistungen nicht mehr oder neu
anzubieten? Wenn ja, welche etc.? Welche Synergiepotentiale sollten wir nutzen?

Unternehmensentwicklung und -identitét: Der Wachstumsschub brachte auch Unsicher-
heiten in der Untern ehmenskultur mit sich. Die bisher geltenden Werte wie Eigeninitia-
tive, personliches Wachstum, Vertrauen durch gutepersonliche Beziehungen, Innovation
und Aktionsorientierung standen in Frage: Ist die Wachstumsphase, wo Platz fiir indivi-
duelle Kreativitdt und eigene Ideen ist, jetzt vorbei? Sind wir dafiir zu grof3? Kommtjetzt
die Biirokratie des GroBunternehmens (starre Grenzen, komplizierte Verfahrensregeln)?
Wer wollen wir in erfolgsrelevanten Beziigen (zum Konzern bzw. zu den Eigentiimern
hin, zu den Kundengruppen, zu Kooperation spartnern, Lieferanten, Mitarbeitern) sein?
Wie wollen wir entscheiden (Neudesign der sozialen Unternehmensarchitektur)? Die
GmbH waren ja mehr oder weniger autonom, direktive ,,Strategieord er" wéren also nicht
angemessen und wirksam.

3. Zielvereinbarung und ein Vorprojekt
als Schliissel zum Erfolg

Fiir das Beratungsprojekt ,,Strategische Neuorientierung der Unternehmensgruppe und
Bildung strategischer Geschéftsfelder" vereinbarten wir mit dem Auftraggeber, dem im
Konzern fiir die Unternehmensgruppe Verantwortlichen, folgende Ziele:

gemeinsame Entwicklung und gemeinsames Verstindnis der Gesamtstrategie der
Unternehmensgruppe,

— Entscheidung tiber Strategische Geschéftsfelder (welche und mit welcher strategi-
schen Orientierung),

— Grundsatzentscheidungen zur Organisationsarchitektur und wichtige Personalent-
scheidungen (SGF-Verantwortliche),



— adéquate Integration der Mitarbeiter indiesen Entwicklungsprozel und Kommunika-
tion mit ihnen (Inputs, Umsetzungsfokus etc.),

— Planung und Vereinbarung der weiteren Implementierungsschritte.

Wir hatten ja als Beraterinnen bereits vorher mit einigen Mitgliederfirmen der Unterneh-
mensgruppe zusammengearbeitet, so daB wir mit der Gruppe im grofien und ganzen
vertraut waren. Insbesondere hatte es im Vorfeld ein Beratungsprojekt (,,Markt- und Kun-
denorientierung") gegeben, bei dem Mitarbeiterpaare aus jeweils unterschiedli chen,
gerade fusionierten Unternehmensbereichen offene Interviews mit Vertretern der relevan-
ten Kundengruppen gefiihrt hatten. Die Ergebnisse dieser Gespréiche (zukiinftige Trends
pro Kundengruppe, Nutzen der EDV, erwartete Kooperation im Hinblick auf Produkte,
Dienstleistungen, Qualitdt und Gestaltung der Kundenbeziehung etc.) waren gerade intern
diskutiert und erste MaBnahmenpakete vereinbart worden. Dies hatte erste interne Integra-
tionseffekte zwischen Unternehmensbereichen beschleunigt, vorallem aber die Markt- und
Kundenkompet enz in der Gruppe gestirkt, die Sensibilitit und Reflexion fiir Marktfragen
gefordertund die Diagnose tiber erfolgsrelevante Ressourcen bzw. Schwichen eingeleitet.

Wir konnten daher ausgehend von der Standortbestimmung der Unternehmensgruppe
schnell mit der gemeinsamen Feinplanung des Strategieprojekts im Rahmen eines
eintdgigen Workshops starten (,,Vorprojekt"). Die insgesamt sechs Teilnehmer des
Workshops -unter ihnen auch der Auftraggeber -reprisentierten im Mix die relevanten
Produkt- und Kundengruppen, unterschiedliche Regionen und Unternehmensgréfen.
Aus ihnen wurde bei diesem Workshop die Kerngruppe, ein zentraler Impulsgeber und
Motor fiir das gesamte Projekt. Unsere inhaltlichen Beitridge waren -aufer der Diagnose
—Inputs zu den Themen Konzept und Praxis von SGF-Gliederungen (pro und contra),
sowie mogliche generelle Varianten der SGF- Entwicklung. Wir agierten also als Fach-
und ProzeBberater, als Moderatoren und als systemische Berater (Diagnose, Kriterien fiir
eine maBgeschneiderte Projektarchitektur ...).

Das Design und die Moderation dieses Workshops seien genauer dargestellt, weil der
Start die Weichen fiir den weiteren Projektverlauf stellte. Unsere Strategie als Berater
war es, bei diesem Workshop die mentalen Bilder und Emotionen iiber Erfolgs- bzw.
MifBerfolgskriterien und Licht- bzw. Schattenseiten des Projekts sichtbar zu machen und
Konsequenzen in die ProzeBgestaltung einzubauen. Dariiber hinaus ging es um ,,Team-
building" der Gruppe und das -wenn auch nur kurze -,,Antippen" aller Fragen, die bei
der Einfiihrung von SGF relevant werden. Der erste Workshop war also einer simulierten
,,Fahrt mit dem Intercity"durch das geplante Strategieprojekt vergleichbar und hatte zum
Ziel, das Arbeitsbiindnis aller Beteiligten miteinander zu konkretisieren. Das Workshop-
design umfafte folgende Elemente:

Diskussion und Kldrung: Was sind erwartete Ergebnisse, welche Ressourcen sind bei
der Strategicarbeit notig, welche vohanden?

Erstes ,,Hineinschnuppem" in die SGF-Arbeit: Welche Gliederungskriterien sind
moglich (Produkte/Kunden/Regiontrechnologie etc.) und erstes Ausprobieren, wel-
che konnten fiir uns passen?



— Varianten des Projektdesigns der Strategiearbeit (Erfolgsfaktoren und Stolpersteine);

— AuBen- und Innenperspektive des Projekts evaluieren aus relevanten Perspektiven,
wie Kunden, Mitarbeiter, Eigentiimer : Was wiirde das Projekt auslosen?

— Selbstreflexion iiber Funktion und Zusammensetzung des Workshopteams (Kern-
gruppe);
— Konsequenzen fiir die Feinplanung, Projektabgrenzung in den Dimensionen

= sachlich: Ziele, Inhalte und Ergebnislaiterien. Was darf nicht herauskommen
(Negativszenruio) bzw. was gehort nicht (mehr) zum Projekt?

= zeitlich: Grobplanung zeitlicher Kapazititen, Meilensteine, Anfangs- und End-
te Imin;

= sozial: Wer soll wie einbezogen/integriert werden, wer nicht (Projektorganisation
und -kommunikation, Verantwortungen etc.)?

Diese ausfiihrliche Darstellung des Vorprojekts will einerseits Einblick in unsere Arbeit
geben, zum anderen soll sie deutlich machen, wie wesentlich und wichtig uns die
sorgfiltige und reflektierte Planung solch komplexer Projekte als gemeinsamer Prozef3
zwischen Beratersystem (zwei Beraterinnen) und Vertretern des Klientensystems (Kern-
gruppe) ist. Was die soziale Architektur anlangt, hat sich bei diesem Workshop damit
auch das ,,Berater-K lientensytem (BKS)" bzw. ,,Beratungssystem" konstituiert. Konkre-
tisiert wurden nicht nur Ziele, Inhalte, Organisation und Milestones des Projektes, es
haben sich auch die Elemente und Spielregeln der Kooperation zwischen Beratersystem
und Klientensystem entwickelt und die Strategie und Reflexion dariiber, wie das BKS
insgesamt in die Unternehmengruppe interveniert und die Kooperation und Kommuni-
kation in die Unternehmensgruppe gestaltet.

4. Projekt-Architektur und Projektverlauf

Die Architektur des Projekts (auch sie wurde im Vorprojekt entschieden) orientierte sich
an mehreren Gestaltungsprinzipien. Das Projekt selbst sollte eine Art lebendige ,,Probe-
biihne" fiir das zukiinftige SGF-Alltagsgeschéft sein. Es ging darum, die Dynamik der
SGF-Gliederung bereits im Projekt nicht nur kognitiv zu verstehen bzw. die Methoden
der SGF-Arbeit anzuwenden, sondern auch darum zu erleben, welche Licht- und Schat-
tenseiten eine SGF-Gliederung im Unternehmen auslésen wiirde. Damit wurde indivi-
duelles und kollektives Lernen initiiert. Es wurde von Anfang an mit,,Pilotumsetzungen '
experimentiert, gemeinsame Reflexion dariiber geleistet und damit wurden auch die
latenten Annahmen und Zukunftsbilder iiber Marktszenarien und die Unternehmensiden-
titdt herausgearbeitet. Das Verstehen der eigenen ,, Wahrnehmung s-und Handlungsland-
karten" war also ein weiteres Gestaltungskriterium fiir die Projektarchitektur, denn
schlieBlich sind nur solche SGF-Entscheidunge n umsetzbru; die zum eigenen Identitéts-



verstidndnis ,,passen” und es zugleich weiterentwickeln. Ein dritter ,,Eckpfeiler" fiir die
Projektarchitektur war es, die Balance zwischen Effizienz und Schnelligkeit einerseits
und Integration bzw. Mitgestaltung andererseits zu halten, alles Werte, die fiir Kultur und
Erfolg der Unternehmensgruppe prigend waren. Um diese Gestaltungskriterien zu
erflillen, wurde eine Projekt-Architektur aus folgenden Elementen entwickelt:

Projektmanager war der General Manager der Unternehmensgruppe, er war auch Mit-
glied der Kerngruppe und der ,,Resonanzgruppe " (siche unten) und zugleich unser
Auftraggeber. Als Projektmanager (und Topmanager) sorgte er vor allem dafiir, daf3 das
Projekt im Unternehmen und zum Konzern hin gut verankert war (Marketing und
Korrununikation). Ersorgte flir die ndtigen Projektressourcen und delegierte zugleich bis
auf Personalentscheidungen alle Entscheidungskompetenzen an die Kerngruppe (Inte-
gration, Mitgestaltung).

Die Kerngruppe umfafite sechs Mitglieder (Mittel- und Topmanagement bzw. ,,Schliis-
selfiguren"), die jeweil s die wichtigsten Kernkompetenzen, Niederlassungen, Produkt-
und Kundengruppen der Unternehmen sgruppe repriasentierte. Sie war Motor, Drehschei-
be und Impulsgeber fiir das Projekt und vor allem auch Entscheidungsgremium. Als
kleines und arbeitsfiahiges Team steuerte sie das Gesamtprojekt (Controlling und Moni-
toring), etablierte die SGF-Arbeitsgruppen und beauftragte sie mit der Konzeptentwick-
lungs zu potentiellen Geschéftsfeldern. Die Kerngruppe diskutierte die SGF-Konzepte
in Bezug zur gesamten Unternehmen sgruppe und in ihrer Relation zueinander. Thre
Mitglieder tibernahmen auch Marketing- und Kommunikationsaktivititen, um Top-
down- und Bottom-up-Prozesse bzw. Projektarbeit und das Alltagsgeschéft miteinander
zu verkniipfen. Die Kerngruppe arbeitete meist ohne Beraterinnen . Wir unterstiitzten die
inhaltliche Konzeptarbeit durch Inputs, Checklisten und Arbeitspapiere zu den Themen
Strategicentwicklung, SGF-Gliederung und Organisationsgestaltung. In den Workshops
der Kerngruppe mit den Beraterinnen (,,Beratungssystem") ging es um Reflexion,
Controlling und flexible Feinplanung der aktuellen Projektaktivititen , insbesondere aber
um die Auswertung und Planung der Intensivworkshops mit der Resonanzgruppe.

Die SGF-Arbeitsgruppen wurden jeweils von einem Mitglied der Kerngruppe geleitet.
Mit dabei war jeweil s auch ein fiir das potentiell e Geschiftsfeld wichtiger Ressourcen-
trager aus der Resonanzgruppe. Diese zwei SGF-Betreuer waren die Minimalbesetzung
fiir die Konzeptentwicklung eines potentiellen SGF. Diese SGF-Konzepte waren Ent-
scheidungsgrundlage fiir die Kerngruppe und wurden zuvor in der Resonanzgruppe
diskutiert.

Die Resonanzgruppe war eine Groflgruppe (etwa 25 Mitglied er), die alle wichtigen
Marktzugénge, Kundengruppen, Ressourcen und Kernkompetenzen, Kulturen und Mit-
arbeitergruppen reprisentierte. [hre Aufgabe war es, Feedback, Resonanz und Anregun-
gen fiir das Gesamtprojekt (Kerngruppe und SGF-Arbeitsgruppen) zu geben (,,sounding
board") und zugleich auch die Information und Kommunikation iiber den Prozel3 zu
fordern (Multiplikatoren ins Gesamtunternehmen ). Damit leistete sie auch Integrations-
arbeit zwischen den Unternechmen und den zukiinftigen SGF und war Probebithne und
Mikroko smos fiir die zukiinftige SGF-Alltagsorganisation.



J \ Beraterinnen

AN LSGF" ‘ /
Resonanzgruppe,,

DieProjektorganisation im Uberblick -eine Probebiihne fiirdie SGF-Gliederung

Unsere Beratungsfunktion umfafite die ProzeB- und Designgestaltung auf Makro- und
Mikroebene (Proj ektarchitektur bzw. Moderation etc.), eine Spiegel- und Resonanzfunk-
tion zu den jeweils aktuellen Spannungsfeldern (Handlungs- versus Reflexionsorientie-
rung; Bewahren versus Verdndern etc.), das Ausbalancieren von Komplexititsautbau
(z. B. Szenarien, SGF-Varianten, Perspektivenvielfalt) und -reduktion (Zwischenent-
scheidungen, ,,Mut zur Liicke") und das Deblockieren von Konflikten und festgefahre-
nen Situationen . Insgesamt ging es um die Integration strategischer, organisatorischer
und team- bzw. personenbezoge ner Themen (,,Fokuswechsel und Verkniipfung"). Bei
Bedarf unterstiitzten wir auch durch ,,state-of-the-art"-Inputs bzw. Checklisten zu Stra-
tegieentwicklung (SGF pro und contra etc.) und zu Fragen der Organisationsgestaltung.
Wir arbeiteten jeweils zu zweit, um die Funktionen Reflexion und Gestaltung wirksam
leisten zu konnen und waren iiber acht Monate hinweg ca. zehn Tage ,,vor Ort" —
einerseits mit der Kerngruppe (eintigige Workshops), andererseits mit der Resonanz-
gruppe (meist zweitidgige Workshops). Dazu kam die Staffarbeit zu zweit.

Der Projektverlauf 146t sich in drei Abschnitte gliedern, eine von Aufbruchssti mmung
gepragte Startphase, eine von Desillusionierung geprigte Konzeptentwicklungsphase
(Identitdtswandel) und eine durch optimistischen Realismus gekennzeichnete Umset-
zungsphase. Themenschwerpunkte in der Startphase waren Chancen und Risiken der



SGF-Gliederung aus unterschiedlichen Perspektiven (Kunden- und Konzernsicht, Be-
reichs- und Mitarbeiterperspektive), Zukunftsszenarien, die Unternehmensvision und
personliche Entwicklung sperspektiven, die Diagnose der eigenen Kernkompetenzen,
Erfolgsfaktoren und -potentiale (Ist- und Soll-Analysen) sowie die Gliederungskri terien
fiir die SGF (Grundsatzentscheidung fiir ,,Kundengruppe und Produkt") und das Etablie-
ren der SGF-Arbeitsgruppen.

In der Konzeptentwicklungsphase dominierte thematisch die Arbeit an der komplexen
Beziehung zum Konzern in seinen Eigenschaften als Eigentiimer, Kunde und ,,Vermitt-
ler" zum Kfz-bezogenen EDV-Geschift der Unternehmen sgruppe. Dariiber hinaus gab
es Diskussionen und erste Entscheidungen zu SGF-Konzepten und Strategien. Die
Projektkrise in dieser Phase hatte vor allem damit zu tun, daB ,,Selbstbegrenzungsarbeit"
zu leisten war — das bedeutete eine neue Phase in der Unternehmensentwicklung: von
expansivem Wachstum zu qualitativem und fokussiertem Wachstum. Die Konkretisie-
rung der SGF-Arbeit machte auch die Komplexitdt dieser O anisationsarchitektur
spiirbar. Welche SGF-Gliederung wiirde Vielfalt férdern, welche Integration, was wiirde
das fiir die Zukunft der Gruppe aber auch jedes einzelnen bedeuten — diese Fragen
verunsicherten und verstdrkten die ohnehin vorhandene Tendenz zur Selbstiiberforde-
rung.

Beim Thema Neugestaltung der Relation zum Konzern -bei der Frage, welche strategi-
sche Bedeutung die Unternechmensgruppe fiir den Konzern als Eigentiimer einerseits und
als Kunden andererseits habe — brach das Dilemma gleichzeitiger Abhdngigkeit und
Unabhingigkeit auf. Zu sehen, daf3 es keine klaren dufleren Orientierungen gab, sondern
alle Leitplanken nur aus eigenen Wirklichkeitskonstruktionen zu bauen waren, war
vorerst desillusionierend.Die Komplexitit der Themen war riesig, vor allem, weil vieles,
was sicher schien und Identitdt gestiftet hatte, ins Wanken geriet. So hatte man z. B.
bisher MafBischneiderei mit ,,Experte fiir alles sein" verbinden konnen. Die Grofie der
Unternehmensgruppe und die SGF-Arbeit verdeutlichte, dal Grenzenziehen und Kon-
zentration auf Schwerpunkte notig waren. Zugleich wurden die Kulturunterschiede der
Gruppe deutlich —manche kannten einander weder personlich, noch wullten sie von den
unterschiedlichen Unternehmensaktivitdten.

Das Paradox war, sich ,,neu" zu unterscheiden (durch SGF) und sich zugleich ,neu" zu
etwas Gemeinsamem zu integrieren. Der hohe operative Druck aus dem Tagesgeschéft
kam dazu. Identitdtsunsicherheit (Relation zwischen Teilen und dem Ganzen bzw. die
Frage, wie groB3 die Abhéngigkeit vom Konzern war) priagte die Projektarbeit. Der
zentralste Punkt des ,,Energieabsturzes" und der depressiven Stimmung war aber unse-
rem Eindruck nach der pldtzliche Entidealisierungsprozef3. Man sah, da3 man nicht nur
,super" und unbesiegbar war, sondern auch Konflikte und Grenzen hatte. Es kamen
Angste und Zweifel an den eigenen Fihigkeiten auf, die schwierige Zukunft zu bewil-
tigen.

Bei der Feinplanung der Umsetzung erntete man erste Friichte der Neuorientierung. Die
Entscheidungen fiir drei strategische Geschéftsfelder und die Personalentscheidungen zu
den SGF-Verantwortlichen waren von groBer Akzeptanz getragen. Controlling und



Planung der weiteren Umsetzung sowie Kommunikation der Ergebnisse waren neben der
Klarung der Organisations- und Entscheidungsarchitektur fiir die SGF-Gliederung (Ge-
samtsteuerung, Ergebnisverantwortung, Controllingsystem, Kooperation mit internen
Dienstleistungsbereichen, Leistungsanreize pro SGF) die wichtigsten Aktivitdten in
dieser Phase. Die wechselseitige Beratung und Aushandeln von Kooperationserwartun-
gen in der neuen Organisation brachten diese Entscheidungen relativ schnell zum Leben
und die Ubernahme des Umsetzungscontrolling und der SGF-Gesamtsteuerung durch
die Kerngruppe sicherte die Kontinuitit der Weiterarbeit.

5. Systemische Strategieentwicklung

Was ist das Besondere an systemischer Strategiearbeit? Strategie- und Organisationsent-
scheidungen sind Ausdruck und Weiterentwicklung der Unternehmensidentitit — in
hohem Ausmal selbstbeziiglich und daher pragend fiir zukiinftige Wahrnehmung s-,
Entscheidungs- urld Handlung smuster. Damit sind sie nicht nur inhaltlich von hoher
Bedeutung - dieser inhaltliche Aspekt ist auch von groler Wichtigkeit, und Methoden,
Techniken und Varianten dazu sind ja sehr elaboriert. Da es in dynamischen und
turbulenten Mirkten nicht die eine richtige Strategie oder Organisation geben kann und
schon gar nicht auf Dauer, geht es im systemischen Verstidndnis vor allem auch darum,
eine krisenfreundliche Architektur der kontinuierlichen selbstgesteuerten Strategicent-
wicklung (,,real-time"-Strategie) und eine entwicklungsfihige, d. h. selbstreflexive und
aktionsorientierte Organisation aufzubauen.

Strategieentwicklung sehen wir daher primir als Identitdtsarbeit, kognititv, emotional
und strukturell -nicht als Planungsprogramm, das dann 1: 1 umgesetzt wird. Strategie-
entwicklung heift also im ,,turbulenten Marktkontext" , eine Architektur zu férdern, die
den Rahmen bietet fiir

kontinuierliches Arbeiten an Grenzen und Relationen (Marktpartner? worauf konzen-
tl.ieren?);

— schnelles Gewinnen von Orientierung fiir erfolgreiche Entscheidungen durch einen
integrierten und vernetzten Stiategieentwicklungsprozefl (kein Papierkonvolut einer
Stabsabteilung);

— Strategieentscheidungen, die sowohl Zukunftsoptionen (Spielrdume fiir zukiinftige
Entscheidungen) als auch operative Ergebnisse sichern;

— das Verkniipfen von inhaltlichem und methodischem Strategie-Know-how und der
Reflexion der Strategiearchitektur (Procedere der Strategieentwicklung, -entschei-
dung und -umsetzung bzw. Controlling und Adaption).

Indynamischen Mirkten haben diejenigen Unternehmen Wettbewerbsvorteile, die eine
Strategie- und Organisationsarchitektur entwickelt haben, die ,,real-time"-Stiategieent-
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wicklung ermoglicht und sich eher an offenen und vieldeutigen Strategieclustern orien-
tiert anstatt an eindeutigen, linearen Strategiekontexten (geschlossene Marktdefinitio-
nen, Kunden sind ,,nur" Kunden, Lieferanten, ,,nur" Lieferanten etc.). Beim Konzept
,offener Strategiecluster" geht man davon aus, daB relevante Marktpartner gleichzeitig
unterschiedliche Rollen in einer Beziehung zum Unternehmen einnehmen kdnnen, also
Kunden zugleich Kooperationspartner (z. B. bei einem groBen Projekt), oder auch
Lieferanten oder Mitbewerber sein konnen. Die Strategiearchitektur orientiert sich dann
weniger an spezifischen Rollen, sondern an der Vielfalt der gemeinsamen Wertschop-
fungspotentiale - Marktpartner werden Wertschopfungspartner.

Um zu verdeutlichen, was systemische Strategiearbeit ausmacht, seien beispielhaft
einige Orientierungsfragen zur Abgrenzung und Konkretisierung strategischer Ge-
schiftsfelder aus der Projektarbeit beschrieben:

— Mit welcher ,,Brille" wollen wir unser Geschéft betrachten? Was sind die geeigneten
Unterscheidungskriterien fiir strategische Geschiftsfelder (Produkte/Kundenffech-
nologien/Absatzwege), und was bedeutet die Entscheidung fiir ein bestimmtes Krite-
rium fiir unser Geschift, fiir zukiinftige ,,Responsiveness" auf Marktentwicklungen
und fiir unsere Kernkompetenzen und die Organisation; welche Unterscheidung s-
schérfe ist notig?-Wir erarbeiteten so z. B.pro und contra zu jedem Unterscheidungs-
kriterium aus verschiedenen Perspektiven (Mitarbeiter, Kunden, Konzern, Mitbewer-
ber .,).

WiesinddieRelationen der SGF zueinander (Grof3e, Marktentwicklung, ,.Lebenszy-
klusphase", wechselseitige Abhéngigkeiten bzw. Autonomie, Synergien, potentielle
Konflikte ...)? - Hier entwickelten wir die SGF-Perspektiven in ihren Relationen
zueinander im Rollenspiel und diskutierten deren Licht- und Schattenseiten.

Was bedeutet jede SGF-Entscheidung fiir die Teile der Unternehmen sgruppe, was fiir
das Ganze, wie gelingt wechselseitige Befruchtung? -Hier lieen wirjede SGF-Grup-
pe ein Bild der gesamten Unternehmensgruppe zeichnen. Die Reflexion dieser Bilder
ergab wertvolle Anregungen fiir die Gestaltung und Abgrenzungsfrage n der Organi-
sationsarchitektur.

— Was sind jeweil s relevanten Erfolgsfaktoren (Marktsicht), was sind Fahigkeiten und
Erfolgspotentiale (unternehmensintern), und welche Konsequenzen ergeben sich da-
raus flir die Vernetzung, Synergie, Organisation und gemeinsam notige Ressourcen
bzw. Querschnittsfunktionen? -Diese Fragen erarbeiteten wir im Rollenspiel bei der
Diskussion der SGF-Konzepte aus den Perspektiven des Topmanageme nts, jedes
potentiellen SGE aus der Sicht der internen Dienstleister etc.

— Wie sicht eine angemessene Gesamtsteuerung aus (Controlling, Strategie ..)? - Das
beriihrte vor allem die Frage des Fithrungsverstandnisses zwischen General Manage-
ment, SGF-Verantwortlichen und Controlling.
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6. Die Vielfalt der Beraterrollen und die Gestaltung
unserer Interventionen -und abschlief3end
ein kritischer Rickblick

Insgesamt agierten wir bei diesem Projekt als systemische Beraterinnen (Projektarchi-
tektur auf der Makroebene, systemische Interventionen auf der Mikroebene), als prozef3-
orientierte Fachberaterinn en (Unterstiitzung bei der Strategiearbeit) und als Fachberate-
rinnen (Inputs zu Strategie und Organisationsmodellen). Wir hatten also vielféltige
Rollen, denen jeweils auch ein anderes Erfolgsverstindnis , eine andere Verantwortung
und Kooperation mit dem Klienten zugrunde lag.

Unberechenbarkeit'
(Beratungsthemen
bzw. Er?twicklungen = Sanierungs- und
des Projekts) Krisenberatung

= systemlsche
Beratung:
soziale Architektur
und Kommunikations-
design, direktiv metho-
= prozef3or ientierte disch-ProzelR-und
Fachberatung: Gestaltungsbegleitung
direktiv strategisch-  |und strategisch-inhalt-
instrumentelle Inputs [iehe Optionen. Impul-
Beratung: und evt. l.Jr.n"set- se setzen fiir Selbst-
zungsaktivitaten be-  |entwicklung und
Fachberatung gleiten _Steuerung
Berechenbarkeit Gutachten _
Vieffalt
(Beratungsthemen
bzw. Entwicklungen
des Projektes)

= direktiv inhaltliche

Einfachheit

Die Vielfalt der Beraterrollen in Beratungsprojekten

Je komplexer ein Beratungsauftrag ist (hohe Vielfalt und hohe Unberechenbarkeit), um
so vielfdltiger und komplexer miissen auch die Rollen und Funktionen der Berater sein.
In der Praxis gelingt das Management dieser Rollenvielfalt nur dann, wenn im Beratungs-
system (hier Beraterinnen und Kerngruppe) die Kooperation zwischen Klient und Bera-
ter kontinuierlich ausgewertet, neu verhandelt und geplant werden kann. Der nicht
thematisierte bzw. vereinbarte Rollenwechsel fiihrt oft zu Irritation und Drucksituatio-

nen.

Neben inhaltlichen Inputs zu verschiedenen Themen (z. B. Strategien entwickeln, SGF
gliedern, ,.traditionelle" Methoden der Strategiearbeit) gab es schriftliche Unterlagen
und kurze Aufgabenstellungen, die ohne unsere Begleitung erarbeitet werden sollten.
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Immer wieder initiierten wir auch ,,analoge" Verarbeitungsschritte. Die Kerngruppe
zeichnete z. B. Bilder iiber ihre Traumvorstellungen davon, wie die Firma in fiinf Jahren
aussehen solle. Wenn Entscheidungsprozesse undurch ssichtig liefen und sich in die Lénge
zogen, bewihrte sich etwa das Aufstellen im Raum entlang eines Kontinuums zwischen
zwel Polen: dagegen - dafiir. Wir lieBen Kunden und den Konzern iiber Rollenspiele zu
Wort kommen, spielten Horror- und Wunschszenarien durch oder lieBen Mérchen tiber
die georteten Blockaden der SGF-Arbeit erzdhlen. Wir schufen so Raume fiir Kommu -
nikation, in denen quer zur Linienorganisation des Alltagsgeschéfts Begegnungen statt-
fanden, die als Gesamtbild einer Probebiihne oder ,,SGF-Werkstatt" fiir die zukiinftige
Organisation entsprachen.

Mit Willke (1987, S. 333) verstehen wir unter ,Intervention" eine zielgerichtete Kom-
munikation zwischen psychischen und/oder sozialen Systemen, welche die Autonomie
des intervenierten Systems respektiert. Systemische Interventionen kdnnen dann eine
zielgerichtete Kommunikation genannt werden, wenn sie sich der prekidren Ausgangsla-
ge des Versuchs einer wirkungsvollen Beeinflussung eines autonomen sozialen Systems
bewuBt sind. Welche Intervetionsdimensionen wir bei der Beratung im Blick haben,
aufeinander abstimmen und integrieren, zeigt folgendes Modell (Exner und Konigswie-
ser, unverdffentlichtes Manuskript):

sachliche Soziale Zeitliche Raumliche

Dimension Dimension Dimension Dimension
Makroebene: z. B. z.B. z. B. z. B.
Architektur und Fokuswechsel Projektarchitek- Meilensteine, Klausuren je-
Design zwischen tur (Kern- und Workshoppla- weils am selben

strategie-, Resonanzgrup- nung Ort (Kontinuitat)

organisations- pe, SGF-Ar-

und personen- beitsgruppen ;

bezogenen Kundenbefra-

Themen gungsteams)
Mikroebene: z. B. z.B. z. B. z.B.
konkrete Kombination Wechsel von angemessenes Visualisierung,
Interaktion vonmindlichen, | Einzel- und Zeitmanage- Sitzen im Kreis,

schriftlichen und | Gruppenarbeit; mentje nach Raumgestaltung

analogen Impul- | Perspektiven- Thema

sen (Feedback, wechsel im

Checklisten, Bil- | Rollenspiel

der ,,.) (Kunden-, Kon-

zernsicht ,,.)
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Die Gestaltungsprinzipien unserer Interventionen im Uberblick:

I. MaB3schneiderei (Ankniipfen an die Systemrationalitdt) und Ressourcen- statt Defi-
zitorientierung usw.;

2. Mobile-Effekt (oder Okonomie der Mittel), d. h. mdglichst wirksame Impulse und
Anregungen, die die Selbststeuerung des Unternehmens fordern;

3. Partnerschaft zwischen Kunden und externen Beratern — d. h. insbesondere die
gemeinsame Planung und Reflexion der Projektarbeit;

4. Der Weg als Ziel -Umsetzungsorientierung von Anfang an, Reflexion lauft immer
mit;

5. Ergebnisorientierung in Verbindung mit ProzeB3- und Personenorientierung, die Be-
teiligten miissen sich in den Strategien personlich wiederfinden ;

6. Gleichgewicht zwischen Verdanderungs- und Bewahrungsprinzipien;

7. Balance zwischen Designelementen, die emotional-bildhaftes und analytisch-kogni-
tives Arbeiten miteinander verkniipfen;

8. Auf Lebensfiahigkeit der Teile und des Ganzen achten -keine einseitigen Schwer-
punkte, ,,Allparteilichkeit" der Berater;

9. Mit Perspektivenwe chsel arbeiten - Sichtweise relevanter interner und externer
Umwelten erarbeiten und vernetzen (Markt, Konzern, Kundengruppen , Mitarbeiter
etc.);

10.Zeitliche Dimensionen wechseln, Vergangenheits-, Gegenwarts- und Zukunftsbilder
herausarbeiten ;

11.Komplexitidtsmanagement, Balance zwischen ,,6ffnen"von Komplexitit (in Alterna-
tiven denken) und ,,wieder schlieBen" (Entscheidungen etc.);

12.Bottom-up- und Top-down-Prozesse verkniipfen, Strategie- und Gesamtorientierung
mit Handlungs- und Erfahrungswissen verbinden, umsetzungssichere Entscheidun-
gen fordern;

13.Operativ dringenden Themen nur begrenzt Raum geben (d. h. Kontrakt halten).
Die Projektziele - ndmlich die Entscheidungen iiber die strategischen Geschiftsfelder,
iiber die SGF-Organisation, {iber die personelle Besetzung und die Umsetzungsverein -

barungen - wurden realisiert, sogar frither als geplant. Allerdings sehen wir an unserer
Beratungsarbeit auch einiges kritisch. Die Kommunikation und das Marketing des
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Strategieprojekts gingen zu sehr im Tagesgeschéft unter. Die Weiterfithrung der Umset-
zung als Projekt wurde dadurch erschwert, dall die Kerngruppe in einer Zwischenphase
immer mehr Funktionen der operativen Geschéftsfithrung iibernahm.Beider inhaltlichen
Strategiearbeit, die wir mit Checklisten, Arbeitspapieren und Workshop-Inputs bestrit-
ten, fithlten sich die Teammitglieder zuwenig unterstiitzt - hier wire das Aufbauen
interner Fachcoaches vor Ort hilfreich gewesen. Insgesamt entsprach die Dichte und
Komplexitit des Projekts zwar der Kultur und dem realen Marktdruck - in manchen
Situationen kamen wir aber dicht an die Grenzen individueller und kollektiver Belast-
barkeit heran. Das Verkniipfen von Top-down- und Bottom-up-Prozessen ,das Marktni-
he, Integration und Umsetzungsolientierung sichern sollte, gelang sehr unterschiedlich.
Der Controlling-Fokus darauf war zu gering gewesen.

Aus der Perspektive der Unternehrnensentwicku ng hat das Projekt tiber dieunmittelbaren
Zielehinaus vor allem folgendes gebracht:

Die Integration der Unternehmensgruppe auf Geschéftsfiihrer- und Topmanagement-
ebene und die informellen Netzwerke, die in den verschiedenen Projektelementen
(z. B.Resonanzgruppe) entstanden, wurden im Tagesgeschift hoch wirksam.

— Die Kerngruppe war der Nukleus fiir einesich spiter daraus entwickelnde Steuergrup-
pe, die operative und strategische Fragen der Unternehmensgruppe und der SGF in
der Linie konti nuierlich bearbeitete. Die Reflexions- und Entscheidungsarbeit in
dieser Steuergruppe war sehr differenziet und effizient (wechselseitige Beratung
etc.).

Kollektive Kiisenerfahrung und das Grenzenziehen und Prioritétensetzen erweiterten
die bisherigen Handlungsspielraume der Unternehmensgruppe (nicht mehr nur Pio-
niergeist als Energiespender).

Die komplexe Beziechung zum Konzern als Eigentiimer und Kunde wurde klarer und
damit auch die Identitdt der Unternechmensgruppe (gute Basis und Orientierungsrah-
men fiir zukiinftige Entscheidungen).

— Die Reflexivitdt und das BewuBtsein fiir die Tragweite von Metaentscheidungen
(Strategie-, Organisations- und Personalfragen etc.) ist jetzt hoch, so dal3 solche
Entscheidungen sehr sorgfiltig getroffen werden und einige ,,geiibte Verfahren" aus
der Strategiearbeit dafiir als Ressourcen zur Verfiigung stehen: ,,Mectings laufen jetzt
anders ab. Wir betrachten das Umfeld verstérkt. In kritischen Situationen reden wir
auch dariiber, wie wir miteinander reden."

Damit hitte das Projekt auch ein Stiick Identitdtsarbeit auf dem Weg zur lernenden
Organisation geleistet und wire damit mehr als bloBe kognitive Strategiearbeit, die zwar
notwendig und wichtig ist, aber das Problemldsungspotential von Unternchmen fiir sich
wandelnde Marktanford erungen zu wenig mitentwickelt. Unserer Meinung nach schafft
erst die Integration von Identitdtsarbeit und Strategieentwicklung in Unternehmensent-
wicklungsprozessen eine Organisationsarchitektur, die in turbulenten Markten erfolgrei-
ches Agieren ermdglicht.

15



Literatur

AAKER, D. A.: Strategisches Marktmanagement. Wiesbaden: Gabler 1989.

BERATERGRUPPE NEUWALDEGG: Planung als Experiment. Management unterwegs.
Band 1, Wien: Service Fachverlag 1994.

Boos, F.: Planlose Planung? Zur Steuerung von Unternechmen durch Planung. In:
Wimmer, R. (Hrsg.): Organisationsberatung. Wiesbaden: Gabler 1992.

EXNER, A.,KONIGSWIESER, R.und TITSCHER, S.: Unternehmensberatung systemisch. In:
DBW - Die Betriebswirtschaft, Heft 3, 1987.

HEITGER, B.: Chaos-Management —Zur Karriere eines Begriffs. In: R. Breuer, (Hrsg.):
Der Fliigelschlag des Schmetterlings — ein neues Weltbild durch Chaosforschung.
Herne: Heitkamp 1993.

HEITGER, B.und JARMAI, H.: Unternehmen in der Krise? — Organisation als Erfolgsfak-
tor. In:B. Heitger, und F. Boos (Hrsg.): Organisation als Erfolgsfaktor. Wien: Service
Fachverlag 1994.

KARLOF, B.: Unternehmensstrategie. Frankfurt: Campus 1991.

KONIGSWIESER, R. und LUTZ, C.: Planung - Korsett oder Experiment? In: Gottlieb
Duttweiler Institut (Hrsg.): GDI Impuls 3/1993.

MINTZBERG, H.: The Fall and Rise of Strategie Planning. In: Harvard Business Review,
Jan. — Feb. 1994.

MOORE, J.: Predators and Prey: A New Ecology of Competition. In: Harvard Business
Review, May —June 1993.

PERRY, L. T. ET AL.: Real-Time Strategy. New York: Wiley 1993.

REUTNER, F.: Die Strategictagung. Wiesbaden: Gabler 1992.

SENGE, P.M.: The Fifth Discipline; The Art and Practice of The Learning Organization.
New York: Doubleday 1990.

WILLKE, H.: Strategien der Intervention in autonome Systeme. In: D. Baecker, J.
Markowitz u. a. (Hrsg.): Theorie als Passion. Frankfurt: Suhrkamp 1987.

WIMMER, R.: Was kann Beratung leisten? Zum Interventionsrepertoire und Interven-
tionsverstdndnis der systemischen Organisationbsberatung. In: R. Wimmer (Hrsg.):
Organisationsberatung. Neue Wege und Konzepte. Wiesbaden: Gabler 1992, S. 59-
111.

WIMMER, R.: Wozu brauchen wir ein General Management? In: Hemsteiner 311993,
S. 4-12.

16



