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Abstract

Auf der Unternehmensfiihrungsebene, wo die Leitplanken fiir das wirtschaftliche Handeln festgelegt, strategische
Grundsatzentscheidungen getroffen und die Umsetzungen kontrolliert werden, findet man haufig noch ein traditi-
onelles Verstandnis flr Strategieprozesse. Diese bestehen haufig aus einer wasserfallartigen Abfolge der Aufga-
ben von strategischer Diagnose, Strategieformulierung, strategischer Bewertung und Wahl sowie der all diese
Aktivitaten umschlieRenden strategischen Kontrolle. Die hierarchische Entkopplung zwischen dem Fiihrungs- und
Ausfiihrungshandeln beglnstigt dabei eine Entfremdung der entscheidenden Top-Manager von den tatsachlichen
Herausforderungen innerhalb und auBerhalb der Unternehmensgrenzen (Laloux, 2014, S. 28f.). Im Zuge der zu-
nehmenden Differenziert von Produkt- und Dienstleistungsportfolios sowie der steigenden Dynamik innerhalb
des Marktumfeldes von Unternehmen wird der Ruf nach Agilitat in der Unternehmensfiihrung dementsprechend
immer lauter, um dieser Komplexitat besser gewachsen zu sein (Becker, 2018, S. 56). Im operativen Bereich sind
es vor allem agile Managementverfahren, die dazu befahigen sollen, dass Lésungen kundenorientierter ausgerich-
tet, schneller zur Marktreife gebracht und ressourceneffizienter realisiert werden (Beck et al., 2001).
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1 Bedeutung der Agilitat in der strategischen Unternehmensfiihrung

Ein grundlegender Schritt fur ein agiles strategisches Management stellt die unternehmerische Féhigkeit, markt-
bezogene Chancen und Geféhrdungen fiir die Organisation wahrnehmen zu kénnen (sensing) dar. Dies ist unbe-
dingt notwendig, um externe und interne Potentiale fir die Wertschdpfungsprozesse in einer von Unsicherheit
geprégten Umwelt ermitteln zu kdnnen (Teece et al., 2016, S. 23ff.). Die entsprechenden Informationen dienen
sodann als Basis, auf der aufbauend das strategische Management addquate strategische Optionen formuliert und
diese unter dem Einfluss sich &ndernder Marktsituationen anpasst, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Das Wahr-
nehmen der marktbezogenen Chancen und Gefahrdungen sollte dementsprechend proaktiv angegangen werden,
indem Kundenbedarfe gezielt gesammelt und bewusst Veranderungen in der Marktumgebung beobachtet bzw.
durch entsprechende Thesen (iber Ursache-Wirkungsbeziehungen antizipiert werden (Vaishnavi et al. 2019, S.
2394f.). Auf dem Wahrnehmen der marktbezogenen Verénderungen setzt die Fahigkeit des strategischen Mana-
gements auf, entsprechende Chancen zu identifizieren, auf die das zukinftige unternehmerische Handeln ausge-
richtet wird, und diese vorteilhaft fiir die Organisation zu nutzen (seizing). Die entsprechenden Strukturen unter-
stiitzen das strategische Management darin, Transparenz zu erzielen, sodass aktuelle Informationen bei der Ge-
staltung neuer und Anpassung bestehender Produkte und Dienstleistungen einbezogen bzw. bewusst genutzt wer-
den konnen. Eine Transformation hin zu agilen Denk- und Handlungsweisen auf der organisationalen Ebene be-
notigit mindestens zwei erfahrene Fuhrungskréfte, die in ihrem Denken und Agieren bereits beweglich sind und
eine Vorbildrolle fiir das Unternehmen tibernehmen (Hill et al. 2017, S. 229).

2 Konveptvorschlag fiir die agile strategische Unternehmensfiihrung anhand eines
Fallbeispieles

Im Folgenden soll nun der Konzeptvorschlag flr eine agile strategische Unternehmensfiihrung anhand eines rudi-
mentaren Fallbeispieles — aus Griinden der Anymonisierung wird das Unternehmen nicht weiter beschrieben —
dargelegt werden. Hierzu werden zunachst zentrale Anforderungen angefiihrt, auf denen aufbauend Chanen und
Herausforderungen sowie unternehmenskulturelle Barrieren fiir eine spatere Umsetzung aufgezeigt werden.

2.1 Anforderungen an ein agiles strategisches Managementkonzept

Im Rahmen des Fallbeispieles stellt die Verbesserung der Kundenzentrierung eine zentrale Anforderung dar. Dem-
nach ist es wichtig, dass die Mitarbeiter vermehrt ihre eigene Rolle als ,,Ohr am Kunden* verstehen und im Rah-
men dessen die Bedarfslandschaft der Kundengruppen wahrnehmen. Dieses so aufgenommene Wissen sollte in
seiner urspringlichen Art in das Unternehmen transportiert werden, damit fir die Mitarbeiter ein klares Bild Uber
die jeweiligen Kundensegmente zur Verfligung steht. Daran ankniipfend ist eine weitere Anforderung, dass das
uber die Kunden von aufRen gewonnene Wissen innerhalb der Organisation fiir die Mitarbeiter sichtbar gemacht
und entsprechend verbreitet wird. Da durch den gesteigerten Zufluss stdndig gegenwartsbezogene Informationen
zur Verfigung stehen werden, ist eine Verschiebung von einer aufwendigen Verarbeitung, Verwaltung sowie
Erweiterung von bestehendem mit neuem Wissen hin zu einer bewussteren Verwendung der aktuellen Informati-
onen notwendig.

2.2 Chancen und Herausforderungen durch ein agiles strategisches Managementkonzept

Eine bessere Anpassungsfahigkeit an die steigende Komplexitat sowie an neue Gegebenheiten stellt eine der gro-
Ben Chancen dar, die ein agiles strategisches Managementkonzept bieten kann. Damit geht einher, dass das be-
trachtete Unternehmen proaktiv neuen Marktanforderungen begegnet bzw. schneller auf sie reagiert und somit
seine Attraktivitat bei den Kundengruppen wahren kann. Eine weitere Chance wird darin gesehen, dass eine agile
und damit schrittweise VVorgehensweise in der Strategiearbeit zu einem fokussierteren und zielgerichteten Handeln
fuhrt, welches sich an klaren Werten orientiert. Folglich wird von der Chance ausgegangen, dass ein agiles strate-
gisches Managementkonzept dazu beitragen kann, dass die tiber die Zeit aufgebauten und bestehenden Strukturen
und Prozesse uberdacht werden und der historisch gewachsene organisationale Selbstzweck sich hin zu mehr Ei-



B Bereich (Controlling)

genverantwortung, Motivation und Spal? an der Arbeit sowie einflusswirksamem Denken bei der ganzen Beleg-
schaft verschiebt. Eine zentrale Herausforderung besteht in dem Veranderungsprozess hin zu einem agilen strate-
gischen Managementkonzept selbst. Die Entscheidungstrager haben die Notwendigkeit eines Wandels hin zu einer
agilen VVorgehensweise erkannt. Doch die Abkehr von den gewohnten Handlungsmustern sowie die kontinuierli-
che Hinterfragung hin zu unkonventionellen und sinnhaften Losungsansétzen, kann zu einer gewissen Form von
Orientierungslosigkeit im Umgang mit unsicheren Umweltzustanden flhren, die als solche erst einmal akzeptiert
und als positiv gewertet werden mdchte. Ebenso I&sst sich fiir diesen kontinuierlichen Verénderungsprozess kein
Abschlussdatum im Vorhinein festlegen, bis wann und mit welcher Geschwindigkeit eine agile strategische Vor-
gehensweise etabliert sein wird.

2.3 Barrieren eines agilen strategischen Managementkonzeptes

Die eruierten Barrieren lassen sich in drei Kategorien seperieren. Die erste Gruppe bezieht sich auf die Bereitwil-
ligkeit sowie die Kompetenz der Mitarbeiter. So wird als ein mogliches Szenario angenommen, dass die Mitar-
beiter gegenliber den Verdnderungen durch eine agile Vorgehensweise in den Riickzug gehen kénnten, weil sie
diese als Bedrohung des Status Quo empfinden. Die zweite Kategorie an Barrieren bezieht sich auf die strukturel-
len Veranderungen im Unternehmen, bei der die Zusammenarbeit in hierarchisch gegliederten Abteilungen in
selbstorganisierte Teams uiberfiinrt werden wird. Die Anderung des organisatorischen Rahmens setzt dabei voraus,
dass Mitarbeiter sich frei von bisherigen Bereichsegosimen begegnen, entsprechend sich von einem internen Wett-
bewerbsdenken distanzieren und an einem Teamgeist orientieren, innerhalb dessen sie in einem standigen Aus-
tausch miteinander stehen, um in einem strategischen Gleichklang zu agieren. An diese Barrierenkategorie schlief3t
unmittelbar die der Filhrung an. Einerseits missen die Fuhrungskrafte die Mitarbeiter in der fundamentalen Ver-
&nderung in ihrer Denk- und Handlungsweise hin zu einem agilen strategischen Managementkonzept unterstiitzen,
Vertrauen dafiir und im Miteinander schaffen und sie an ,,die Hand*“ nehmen. Andererseits miissen sie selbst ein
authentisches Vorbild im Vorleben agiler Reflektions- und Vorgehensweisen sein und sich an dem Anspruch
messen lassen, statt im metaphorischen Sinn ,,Wasser zu predigen und Wein zu trinken. Entsprechend dieser
beiden Perspektiven bedeutet dies, dass die Orientierung an der Kunden- und Mitarbeiterzentrierung immer mit
einem Blick fur das Ganzheitliche im VVordergrund stehen muss.

3 Fazit

Die Aufgabe des strategischen Managements ist es, die VVoraussetzungen zu schaffen, um einen nachhaltigen Er-
folg realisieren zu kdnnen Dabei liegt vor allem das Augenmerk darauf, inwiefern sich die unternehmenseigenen
Erfolgspotentiale durch ein agiles Managementkonzept besser schaffen, nutzen, regenerieren und ggf. abbauen
lassen. Mit der Schaffung neuer Handlungsstrukturen und -prozesse, die den sich stdndig &ndernden Herausforde-
rungen besser bei der Bedarfsdeckung, der Befriedigung der Kundenbedurfnisse und der Entgelterzielung gerecht
werden sollen, wird ein Zugewinn an organisationaler Schlankheit, Mitarbeiterbefahigung, Freiheit und Ge-
schwindigkeit angestrebt. Den dafiir erforderlichen Veranderungen kénnen dabei allerdings hemmende Faktoren
gegeniberstehen, die bewusst identifiziert und gezielt Gberwunden werden missen.
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