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Zum Inhalt;:

Warum gelingt es einigen der weltweit erfolgreichsten
Unternehmen, der Disruption zu entgehen und innovative
Strategien zu entwickeln und umzusetzen, wahrend sich andere
mit Veranderung schwertun? Fuhrende Unternehmen wechseln
nicht etwa ihre Fihrungsspitze aus oder engagieren teure
Berater. Ihr Erfolgsrezept besteht vielmehr darin, Strategie
anders zu denken. Anstatt die Strategieplanung auf ein kleines
Managementteam zu begrenzen, 6ffnen sie den Prozess und
binden weitere Akteure ein: Frontline-Mitarbeiter, Expertinnen,
Lieferanten, Kunden, Entrepreneure - ja sogar Wettbewerber.
Kurzum: Sie betreiben Open Strategy. Dieses Buch stellt die neue
Managementphilosophie vor und zeigt
Unternehmensverantwortlichen anhand von Tools, Schritt-far-
Schritt-Anleitungen und Case Studies von Unternehmen wie
Adidas, Barclays, Telefonica, WS Audiology, voestalpine und
vielen mehr, wie sie diesen zukunftsweisenden Strategieansatz
nutzen konnen.

Die Autorinnen und Autoren - Strategieprofis aus der
Wissenschaft und Unternehmensberatung - stellen hilfreiche
Tools fur die drei Phasen des Strategieprozesses vor:
ldeengenerierung, Strategieformulierung und
Strategieumsetzung. Diese umfassen sowohl digitale Formate (z.
B. Strategy Jams), die die Einbindung einer grol3en Zahl von
Akteuren ermoglichen, hybride Formen, die digitale und
physische Elemente miteinander verbinden (z. B. die Nightmare



Competitor Challenge), als auch einen Workshop, in dem die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer Geschaftsmodelle auf
spielerische Weise entwickeln. Auch Tools, mit denen
Unternehmen ihre Strategie erfolgreich umsetzen und den
Ansatz nachhaltig im Unternehmen verankern, durfen naturlich
nicht fehlen.

Open Strategy feiert bereits beeindruckende Erfolge: Eine
Umfrage unter 200 Top-Fuhrungskraften ergab, dass Open-
Strategy-Methoden, obwohl lediglich in 30 Prozent der Initiativen
eingesetzt, fur die Halfte der Umsatze und Gewinne der
Unternehmen verantwortlich waren. Dieses Buch zeigt, wie auch
Sie lhren Strategieprozess 6ffnen und Ihr Unternehmen far
langfristigen Erfolg aufstellen.

»Ich setze mich seit vielen Jahren daflr ein, dass sich
Unternehmen starker 6ffnen. Open Strategy ist eine hilfreiche
Blaupause, um die Kraft und das Potenzial von mehr Offenheit
im Unternehmen zu nutzen. Ein Muss fur alle Leserinnen und
Leser.”

- Jim Whitehurst, President von IBM

.Die Relevanz und Langlebigkeit eines Buches messe ich daran,
wie viele Notizen ich mir wahrend des Lesens mache. Open
Strategy Ubertrifft alle meine Erwartungen. Auf jeder Seite gab es
etwas Wichtiges zu erfahren! Die Autorinnen und Autoren stellen
das bisherige Paradigma des strategischen Managements auf
den Kopf und zeigen, was Offnung bewirken kann. Ein
erstklassiger Ratgeber.”

- Karim R. Lakhani, Dorothy and Michael Hintze Professor of
Business Administration an der Harvard Business School und
Mitautor von Competing in the Age of Al



,Dieses Buch zeigt, wie Unternehmen durch Offnung ihrer
Prozesse und ein tiefes Verstandnis ihrer Starken und Schwachen
eine Strategie entwickeln kdnnen, die in turbulenten Zeiten wie
diesen Bestand hat. Sehr lehrreich.”

- Francesco Starace, CEO von Enel

,Open Strategy ist mehr als nur eine inspirierende Idee. Mit
diesem Buch erhalten Unternehmensverantwortliche nun endlich
die Tools an die Hand, die sie brauchen, um Open Strategy zu
einer erfolgskritischen Realitat zu machen.”

- Richard Whittington, Professor fur strategisches Management
an der University of Oxford

+~Wenn Sie ein Unternehmen fUhren, mussen Sie dieses Buch
lesen! Herkdmmliches Top-down-Denken hilft in unserer
komplexen Gegenwart und unsicheren Zukunft nicht mehr
weiter. Dies ist das erste Buch zum Thema Strategie, das
verstanden zu haben scheint, in welcher Welt wir heute leben.”

- Margaret Heffernan, CEO und Autorin von Unchartered: How to
Navigate the Future

.Bislang galt in Unternehmen: Strategie ist Sache der Fuhrung.
Nun 6ffnen sich die Turen zur Vorstandsetage langsam. Open
Strategy ist wie zuvor bereits Open Innovation ein echter Game-
Changer.”

- Des Dearlove und Stuart Crainer, Thinkers50
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‘In dem aus dem alten China stammenden Handbuch Die Kunst
des Krieges rat der Militarstratege Sun Tzu Generalen, ihre
Pldne flr sich zu behalten, wenn sie ihre Gegner besiegen
wollen: ,Wenn wir die Planung des Feindes aufdecken und
selbst unsichtbar bleiben, konnen wir unsere Streitkrafte
konzentriert halten, wiahrend der Feind die seinen teilen muss®,
schreibt er. Diesen Rat nehmen sich die meisten
Fuhrungskrafte zu Herzen und versuchen mit allen Mitteln,
ihre Strategien sowie die ihnen zugrunde liegenden
Uberlegungen, Marktdaten und Produktinformationen zu
schitzen.

— Doch was, wenn sie sich irren?



Norwort

Von Gary Hamel

Ich erinnere mich, es war ein bitterkalter Wintermorgen des
Jahres 1993. Ich war mit dem Flugzeug aus London angereist
und lief nun 700 Kilometer sudlich des nordlichen Polarkreises
uber einen Parkplatz. Die Sonne wirde erst in zwei Stunden
aufgehen.

Einige Wochen zuvor hatte ich einen Anruf von Pekka Ala-
Pietila erhalten, dem schmalen, rotblonden Nokia-Topmanager,
der eine wettbewerbsfahige Telekommunikationsstrategie fiir
das Unternehmen entwickeln sollte. Bevor er mich angerufen
hatte, wusste ich praktisch nichts tiber Nokia, aber nun war ich
hier, in Espoo, der zweitgrofsten Stadt Finnlands, und betrat die
spartanische Zentrale des Unternehmens. Begleitet wurde ich
von Dr. Jim Scholes, meinem langjahrigen Berater-Partner,
einem Experten fiir Systemdenken und Change Management.
Bei diesem ersten Treffen waren wir beide tiberrascht, wie
motiviert das junge Nokia-Team war, das uns gegenubersafs. Sie
waren entschlossen, so erzahlten sie uns, Motorola den Rang als
weltweit flihrendes Mobilfunkunternehmen streitig zu machen.

Damals war Nokia bereits eine ernst zu nehmende Nummer
Zwel auf dem Markt. 1992 hatte das Unternehmen 3 Millionen
Handys verkauft, Motorola 4 Millionen. In den 1980ern hatte es
beim Aufbau des Nordic Mobile Telephone Network mitgewirkt,
einem der weltweit ersten Mobilfunksysteme, und 1984 wartete



Nokia mit seinem ersten selbstgebauten Mobilfunkgerat auf,
einem 4,7 Kilogramm schweren Autotelefon. Trotz dieser
frihen Erfolge wiirde es nicht leicht werden, Motorola zu
uberholen. 1983 hatte der Konkurrent das erste tragbhare
Mobiltelefon auf den Markt gebracht. Das mauersteingrofe
DynaTAc entpuppte sich als unmittelbarer Erfolg bei
Geschéftsreisenden und Managern, die sich den unglaublichen
Anschaffungspreis von 4.000 US-Dollar leisten konnten. Sechs
Jahre spater stellte Motorola das MicroTAc vor, das erste
Mobiltelefon, das in eine Hemdtasche passte. Mit 3.000 US-
Dollar war *es fiir die meisten Verbraucher immer noch
unbezahlbar, doch sein schlankes Design starkte Motorolas
Position als fihrender Mobiltelefonhersteller.

Nokia hatte mich unter anderem eingeladen, weil ich einige
Jahre zuvor einen Artikel in der Harvard Business Review mit
dem Titel ,Strategic Intent” veroffentlicht hatte. Darin pladierte
ich dafir, dass sich Unternehmen ,,Stretch Goals“ setzen sollten,
ehrgeizige strategische Ziele, die sich mithilfe von Innovationen
erreichen lassen. Als ich nun jedoch diesen todernsten Finnen
gegenubersafs, musste ich schlucken. Es mit Motorola
aufzunehmen erschien mir weniger wie ein ehrgeiziges Ziel als
ein Selbstmordkommando. Ich kannte Motorola gut. Es war
eines der bestgefiihrten Unternehmen in den Vereinigten
Staaten. Und Bob Galvin, der CEO von Motorola, war eine
Ikone. Er hatte miterlebt, wie japanische Unternehmen die US-
amerikanische Unterhaltungselektronikbranche erobert hatten,
und war fest entschlossen, Motorolas Fiihrungsposition gegen
alles und jeden zu verteidigen — kamen die Herausforderer nun
aus dem In- oder Ausland. Ich hatte also Vorbehalte, doch die
kraftstrotzende Entschlossenheit von Pekka und seinen



Mitstreitern war ansteckend. Als es Zeit fur die Mittagspause
war, hatten Jim und ich Nokia bereits unsere Unterstitzung
zugesagt.

Als Erstes versuchte ich meinen neuen Klienten klar zu
machen, dass sie eine vollig neue Strategie brauchen, um
Motorola in die Knie zu zwingen. Dazu sollten sie im ersten
Schritt ein ambitioniertes Ziel formulieren, das
unkonventionelles Denken zuliefs. Ich schrieb die Zahl
1.000.000.000 auf ein Flipchart, und erkldrte, dass sie sich
daran orientieren sollten: 1 Milliarde Mobiltelefone zu
verkaufen. Das war viel verlangt, denn zu diesem Zeitpunkt gab
es lediglich 35 Millionen Mobilfunkkunden weltweit. Es
entstand eine lange Pause, doch niemand erhob Einspruch oder
verzog auch nur eine Augenbraue. Sie hatten es verstanden. Sie
wussten, dass das Bestreben des Menschen, tiberall mit jedem
kommunizieren zu konnen, universell war. Naturlich wiurden
eine Milliarde Menschen ein Mobiltelefon haben wollen. Die
Frage war vielmehr, ob es Nokia gelingen wirde, diese
Nachfrage als fihrender Anbieter zu befriedigen.

Um das zu bewerkstelligen, brauchte Nokia eine
bahnbrechende Strategie, die es dem Unternehmen erlauben
wiurde, den Markt radikal zu vergrofsern und den
Branchenfiihrer zu tiberholen. Wie die meisten Unternehmen
folgte Nokia bei der Entscheidung, in welche Projekte es
investierte, einem disziplinierten °Prozess. Um eine
revolutionare Strategie zu entwickeln, musste Nokia diesen
jedoch komplett umkrempeln und sich weniger auf Zahlen als
auf neues Denken konzentrieren.



Durch unser Entrepreneurship-Studium wussten Jim und ich,
dass die Entwicklung einer Game-Changer-Strategie, wie etwa
Risikokapitalinvestitionen, ein Zahlenspiel ist. Ein
Risikokapitalgeber, der auf der Suche nach dem ,next big thing*
ist, analysiert Hunderte von Businessplanen, bevor er in eine
Handvoll vielversprechender Start-ups investiert. Game-
Changer-Ideen sind selten — sowohl im Silicon Valley als auch in
etablierten Unternehmen. Um die eine bahnbrechende Idee zu
finden, wiirde Nokia Hunderte, wenn nicht Tausende verrickte
Ideen generieren und sie auf ihre Originalitdt, WirksamkKkeit und
Machbarkeit prifen miissen. Das bedeutete, den
Strategieprozess fir einen breiten Querschnitt der Belegschaft
zu 6ffnen. Nokia verfiigte tiber ein erstklassiges Fiihrungsteam,
doch dieses allein besafd nicht die notige Kreativitat und
Vielfalt, um ein umfassendes Portfolio bahnbrechender Ideen
zu entwickeln. Wollte Nokia die Zukunft erfinden, brauchte es
viele weitere kluge Kopfe.

In den darauffolgenden Wochen wurden Dutzende von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern damit beauftragt, grofde
Mengen an neuen Informationen zusammenzutragen — das
Rohmaterial fiir strategische Innovation. Wir teilten knapp 100
Beschaftigte in vier Teams ein. Das erste Team hatte die
Aufgabe, Glaubenssitze der Branche zu identifizieren: Welche
Annahmen traf Motorola iiber Verbraucher, Technologien,
Produkte, Preise und Marktgrofse, und wie konnte Nokia dieses
konventionelle Denken infrage stellen? Das zweite Team sollte
Diskontinuitaten erkennen: Welche neuen Entwicklungen in
den Bereichen Wirtschaft, Lifestyle, Technologie und
Regulierung hatte Motorola noch nicht auf dem Schirm, und
wie konnte Nokia diese fiir seine Zwecke nutzen? Das dritte



Team analysierte die Kernfahigkeiten des Unternehmens: Uber
welche einzigartigen Technologien oder Kompetenzen verfigte
Nokia, und welche neuen musste es entwickeln, um Motorola
zu Uberholen? Die schwierigste Aufgabe fiel dem vierten Team
zu: neue Bedirfnisse und Zielgruppen zu identifizieren.

Die Teams machten sich an die Arbeit und wollten sich dabei
insbesondere auf die ,Walkman-Generation“ konzentrieren.
Ein Jahr zuvor hatte Sony 100 Millionen tragbare Musikplayer
verkauft — vor allem an junge Leute. Und schon “bald traf man
die Entwickler und Marketingfachleute von Nokia in Clubs in
Tokyo und an den Stranden von L.A. an, wo sie das Verhalten
und die Vorlieben von Teenagern und Mitzwanzigern
studierten, die spater einmal ihre Kunden sein wurden.

Als die Marktforschungsteams wieder in Espoo waren, dienten
ihre Beobachtungen als Futter fiir zahlreiche
Brainstormingrunden. Hunderte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter hatten Gelegenheit, daruber zu bruten. Jede
Erkenntnis wurde auf einer Karte festgehalten, und die
Beschaftigten sollten die Karten beliebig oft herumschieben,
um zu sehen, welche Geschaftsideen ihnen kamen. In diesem
Zuge wurden mehr als 2.000 ,,Baby-Strategien® entwickelt —
junge, unausgereifte Ideen zu der Frage, wie Nokia das
Mobilfunkgeschaft neu erfinden konnte.

Nun war es Zeit, die Ideen zusammenzufiihren. Dazu luden wir
die Nokia-Strategen, von denen es mittlerweile beachtlich viele
gab, ein, die riesige Menge an Geschaftschancen, die sie
identifiziert hatten, zu sichten. Gab es Cluster von verwandten
Ideen, die auf grofdere ,Meta-Strategien“ hindeuteten? Gab es
Themen, die der Strategie von Nokia Fokus und Einheitlichkeit



verleihen konnten? Erfreulicherweise liefen sich beide Fragen
mit Ja beantworten.

Ein Buindel von Ideen konzentrierte sich darauf, das
Mobiltelefon mit neuen Funktionen auszustatten. So sollten die
Nutzerinnen und Nutzer damit zum Beispiel auch Fotos
machen, Zahlungen tatigen, Nachrichten verschicken und
Termine verwalten konnen. Ein zweites Bundel von Ideen
verfolgte den Gedanken, das Mobiltelefon zu einem
ansprechenden und unverzichtbaren Lifestyle-Produkt zu
machen, das sich alle leisten konnten. Dazu gehorten Ideen, wie
das Unternehmen die Produktionskosten radikal senken, das
Telefon in verschiedenen Farben anbieten, es an die
individuellen Vorlieben der Kunden anpassbar machen und vor
allem junge Zielgruppen in den Blick nehmen konnte. Mit den
Bedurfnissen von Netzwerkbetreibern beschéftigte sich ein
drittes Ideen-Cluster. Um den Markt zu erweitern, musste Nokia
die grofsen Telekommunikationsanbieter mit ins Boot holen. Sie
brauchten Komplettlosungen — Netzwerkgerate und -Software,
Abrechnungssysteme und Finanzierungslosungen —, die es
ihnen erlauben wiirden, die notige Infrastruktur aufzubauen
und neue Services bereitzustellen.

Daneben gab es weitere Themen, doch diese drei — Funktionen
uber das Telefonieren hinaus integrieren, ein Lifestyle-Produkt
entwickeln und Netzwerklosungen "anbieten — schienen die
vielversprechendsten. Sie wurden die tragenden Saulen der
Unternehmensstrategie. Innerhalb des folgenden Jahrzehnts
sollte diese Strategie Nokia zum Branchenfiihrer machen und
Milliarden US-Dollar an Marktwert generieren.



Zu Beginn des Prozesses hatten viele Beteiligte angezweifelt, ob
es sinnvoll sei, so viele Personen an der Strategiediskussion zu
beteiligen. Und ja: Es kostete Zeit und Miuhe, Hunderte von
Akteuren dazu zu bringen, wie Game-Changer zu denken. Und
da nun viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den
Strategieprozess eingebunden waren, mussten andere
Vorhaben zurtickgestellt werden. Einige befiirchteten auch, die
Teams konnten zu ,falschen“ Antworten gelangen: Was, wenn
ihre Ideen langweilig oder — schlimmer noch - blofSe
Traumereien waren? Und dann war da noch die Frage der
Geheimhaltung: Wie halt man eine Strategie unter Verschluss,
wenn Hunderte Akteure an ihrer Entstehung mitwirken?

Doch den Zweiflern und Skeptikern zum Trotz erwies sich Open
Strategy fur Nokia als voller Erfolg. Zundchst einmal hatte das
Unternehmen eine vollig neuartige Strategie entwickelt. In
vielen Unternehmen wird der Planungsprozess von einer
kleinen, eingeschworenen Gruppe von Top-Fuihrungskraften
dominiert, die nach einigen Jahren alle in denselben Bahnen
denken. Das Topmanagement von Nokia wusste dagegen:
Wollte das Unternehmen neue Ideen entwickeln, musste es
neue Stimmen zulassen. Es war kein Zufall, dass die vier
Marktforschungsteams hauptsachlich aus relativ jungen Leuten
bestanden, die bereits in anderen Branchen gearbeitet hatten
und nicht in der Zentrale angesiedelt waren.

Zweitens hatte der hoch-partizipative Prozess eine Strategie
hervorgebracht, die auf dem Boden der Tatsachen beruhte.
Bevor die Beschéftigten begannen, Ideen zu entwickeln,
schulten wir sie im kreativen Denken und schickten sie nach
ysdraufden®, um Daten zu sammeln. Eine Strategie muss
schliefslich auf Fakten basieren. Der Trick besteht darin, die



Fakten zu finden, die die Wettbewerber noch nicht entdeckt
haben oder die fir sie zu unbequem sind, als dass sie sie
berucksichtigen wurden.

Drittens war die neue Strategie glaubwurdig und wurde von
allen Beteiligten verstanden. Am Ende des Projekts wussten alle
Beschaftigten, wohin das Unternehmen steuerte. Und sie waren
entschlossen, das Mobiltelefon zur ,Fernbedienung fiirs Leben*
zu machen. Wird die Strategie dagegen im stillen Kimmerlein
2entwickelt, stehen die Verantwortlichen am Ende vor einem
schier unlosbaren Kommunikationsproblem: Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tun sich schwer, sich fiir eine
Strategie zu begeistern, die einer Black Box entstammt. Viele
fragen sich dann unweigerlich, warum andere, scheinbar
bessere Strategien nicht weiterverfolgt wurden. Und selbst
wenn eine Strategie glaubwirdig erscheint, konnen
PowerPoint-Folien und Blogbeitrage von einflussreichen
Personen die Beschaftigten nicht ausreichend mobilisieren.
Denn sie wollen verstehen, was die Strategie ganz konkret fir
ihre tagliche Arbeit bedeutet. Mit einem offenen Prozess lassen
sich diese Stolperfallen vermeiden.

Zu guter Letzt brachte der gemeinschaftliche Prozess eine
detaillierte Strategie hervor, die direkt umgesetzt werden
konnte. Strategien, die allein vom Fihrungsteam entworfen
werden, mangelt es haufig an Genauigkeit. Sie beantworten
eher das ,Was“ als das ,,Warum¥. Und welil sie so unkonkret
sind, geht von der Strategieformulierung bis zur
Strategieumsetzung viel Zeit ins Land. Nokia hat seine Strategie
dagegen bottom-up entwickelt. Jede der drei grofSen
strategischen Sdulen umfasste Dutzende ausgereifte Ideen, die
zugig umgesetzt werden konnten. Als die Strategie schliefSlich



festgezurrt wurde, waren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bereit, sie zu implementieren.

Zehn Jahre spater vereinte Nokia mehr als die Halfte des
Wertes der Helsinki Stock Exchange auf sich, und 2005
verkaufte es in einem einzigen Jahr uiber 1 Milliarde
Mobiltelefone. Nokia galt als bestgefiihrtes Unternehmen der
Welt und schien unbezwingbar. Doch Sie, liebe Leserinnen und
Leser, wissen, wie die Geschichte ausgeht. Wie in vielen
anderen Unternehmen auch erwies sich Nokias Erfolg als ein
sich selbst korrigierendes Phanomen.

Fur alle, die sich mit Lebenszyklen auskennen, ist diese
Entwicklung wenig uberraschend. Mit zunehmendem
Wachstum und Erfolg schalten die Verantwortlichen haufig von
Angriff auf Verteidigung um. Milliardenschwere FuE- und
Marketingbudgets treten an die Stelle von Kreativitat. Einst
neuartige Strategien munden in Ideenlosigkeit, und die
Toleranz fiir abweichende Meinungen schwindet. Einstige
Piraten werden zu Aristokraten. Die dreifSigjahrigen Rebellen,
mit denen ich in den frithen 1990ern bei Nokia
zusammengearbeitet hatte, waren nun, zwolf Jahre spater,
gefeierte, wohlhabende Tech-Titanen. Auf dem Hohepunkt
ihres Erfolgs angelangt sahen sie wenig Notwendigkeit, ihr
Erfolgsrezept zu dndern.

sInsofern iberrascht es nicht, dass Nokia nie wieder die
kollektive Intelligenz seiner motivierten, ambitionierten
Belegschaft anzapfte, um seinen zukiinftigen Kurs zu
bestimmen. Dem Unternehmen war es auf spektakuldre Weise
gelungen, Motorola herauszufordern; es scheiterte jedoch
daran, sich selbst herauszufordern. Das erledigte dann ein



neuer Trupp von Rebellen: Am 9. Januar 2007 stellte Steve Jobs
in San Francisco das iPhone vor. ElIf Monate spater kiindigte
Google an, sein soeben fertiggestelltes Betriebssystem fur
Mobilgerite, Android, an Hersteller auf der ganzen Welt zu
lizensieren. Heute laufen 99 Prozent aller Smartphones auf iOS
oder Android, und den Grof{steil dieser Gerate produziert
Samsung.

Die Welt ist heute wesentlich volatiler und komplexer als 1993,
als ich aus einer Maschine von British Airways in den kalten,
dunklen finnischen Winter Finnlands trat. Open Strategy ist
uberlebenswichtiger denn je, wird aber immer noch zu wenig
genutzt, weil sich viele Top-Fiihrungskréfte tiberschétzen. Sie
betrachten sich haufig immer noch als Chefstrategen. Denn wie
rechtfertigt man sonst ein Multimillionen-Dollar-Gehalt, wenn
man nicht als Strategieprofi mit der mutigen Aufgabe betraut
ist, die Zukunft des Unternehmens zu entwerfen? Ist es nicht
genau das, was Aktiondre, Journalistinnen und Beschéaftigte
erwarten? Wer wurde es wagen zu widersprechen, wenn ein
Unternehmenshauptling wie A. G. Lafley, der zweimal Chef von
Procter & Gamble war, behauptet, ,Der CEO ist in der Lage,
Chancen zu erkennen, die andere nicht sehen, (...) und
schwierige Entscheidungen zu treffen, vor denen andere
zuruckschrecken“? Und wer wurde es als Unsinn abtun, wenn
frithere geschaftsfithrende Partner eines der grofsten
Beratungsunternehmen erklaren, dass es einer Handvoll von
Top-Fuhrungskraften vorbehalten sei, ,,iiber das Schicksal des
Unternehmens zu entscheiden (...), wahrend die anderen sich
um die operative Umsetzung kimmern“? Doch wir sollten
wiedersprechen. Denn Weitsicht und Kreativitat sind nicht an
Position und Rang gebunden, und jedes Unternehmen, das die



Befugnis zur Strategieentwicklung auf eine kleine Gruppe von
Topmanagern begrenzt, findet sich schon bald in der Defensive
wieder.

Unternehmensverantwortliche wissen hdufig nicht, was
wirklich vor sich geht, weil sie von buckelnden Untergebenen
umringt sind, die die Erfahrung gemacht haben, dass es wenig
bringt, Widerspruch zu aufSern. Langjahrige Entscheiderinnen
und Entscheider fiihlen sich verpflichtet, iiberholte Strategien
zu verteidigen, und weigern sich anzuerkennen, dass ihr
eigenes intellektuelles “Kapital abnimmt. Darin besteht das
Problem eines Top-down-Strategieprozesses: Er koppelt die
Anpassungsfahigkeit und den Verdnderungswillen des
Unternehmens an die Anpassungsfahigkeit und den
Veranderungswillen einiger weniger Top-Fihrungskrafte.
Scheitern sie an dieser Aufgabe, was haufig der Fall ist,
scheitert auch das Unternehmen.

Damit Open Strategy ihr volles Potenzial entfalten kann,
mussen wir uns von dem Gedanken verabschieden, dass einige
wenige Personen an der Spitze in der Lage sind, robuste,
zukunftsorientierte Strategien zu entwickeln. ,Bescheidenheit
im Topmanagement® ist in etwa so widerspruchlich wie die
»schottische Kuche“ oder ,virtuelle Prasenz“. Fur Open Strategy
ist sie jedoch eine Grundvoraussetzung.

Soviel von meiner Seite. Nun sollten Sie sich in dieses Buch
vertiefen, das — so viel sei jetzt schon gesagt — eines der
wichtigsten Wirtschaftsbiicher dieses Jahrzehnts ist. Auf den
folgenden Seiten geben Ihnen Kurt Matzler, Christian Stadler,
Julia Hautz, Stephan Friedrich von den Eichen und Markus
Anschober einen unverzichtbaren Ratgeber an die Hand, wie



Sie in Threm Unternehmen robuste, zukunftsorientierte
Strategien entwickeln konnen. Wenn Sie also dem Wandel
einen Schritt voraus sein, Ihre Wettbewerber links liegenlassen
und alle Erwartungen ubertreffen wollen, empfehle ich Ihnen,

weiterzulesen.

Silicon Valley, Kalifornien
Dezember 2020



SEinfUhrung
Erfolgreich mit Open
Strategy

Warum gelingt es einigen der weltweit erfolgreichsten
Unternehmen, der Disruption zu entgehen und innovative
Strategien zu entwickeln und umzusetzen, wahrend weniger
erfolgreiche Wetthewerber aufgeben miissen? Werden sie von
kliigeren Personen gefiihrt? Engagieren sie bessere Berater?
Nutzen Sie bessere Modelle zur Geschaftsanalyse? Verfiigen Sie
liber bessere Ressourcen und Kompetenzen? Uber bessere
Prozesse?

Nichts von alledem.

Diese Unternehmen sind so erfolgreich, weil sie einen neuen
Weg gefunden haben, mit Strategie umzugehen. Sie nutzen
einen Strategieprozess, der unserer schnelllebigen und
volatilen Geschaftswelt Rechnung triagt. Anstatt die
Strategieplanung auf ein kleines Managementteam zu
begrenzen, beteiligen diese Unternehmen weitere Akteure am
Prozess: Frontline-Mitarbeiter, Expertinnen, Lieferanten,
Kunden, Entrepreneure - ja sogar Wettbewerber. Sie ,,0ffnen*
ihren Strategieprozess, so wie Unternehmen in der
Vergangenheit bereits andere Geschéaftsbereiche wie
Innovation oder Marketing gedffnet haben. Und sie sind damit
auflerordentlich erfolgreich.



Als Ashok Vaswani 2012 das britische Einzelhandelsgeschaft
von Barclays ibernahm, wusste er, dass die Grofsbank einige
Verdnderungen vornehmen musste — und zwar schnell.
Zeitungen, Plattenfirmen und Telekommunikationsanbieter
waren bereits der digitalen Disruption zum Opfer gefallen.
Angesichts Dutzender in den Startlochern stehender Fintech-
Start-ups wiirden die grofden Geldhduser bald ebenfalls in
Bedrangnis geraten. Vaswani war fur eine in alten Strukturen
verhaftete Organisation mit 30.000 Beschaftigten zustandig.
Jede neue Strategie, die er und sein Team entwickeln wurden,
musste nicht nur eine Antwort auf die bevorstehenden
Wettbewerbsbedrohungen bieten, sondern auch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit neuer Energie ausstatten
und sie zu mehr Eigenverantwortung motivieren. Irgendwie
musste “es der Bank gelingen, sich von herkdmmlichen
Prozessen zu losen und der Veranderung einen Schritt voraus
Zu sein.

Bislang hatte Barclays seine Strategien auf herkémmliche Weise
formuliert: Das Topmanagement und sein Beraterteam zogen
sich zuriuck und entwickelten hinter verschlossenen Tiuren
einen strategischen Plan. Diesen kommunizierten sie dann an
die Beschaftigten und legten Budgets fest, damit die
verschiedenen Bereiche die Strategie umsetzen konnten.

Vaswani war uberzeugt, dass es anders gehen musste. Wenn die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Basis von Anfang an
am Strategieprozess beteiligt waren, wurden sie sich der
Strategie starker verbunden fiihlen, sie besser verstehen und
eher bereit sein, sie umzusetzen. Die Fihrungsspitze wiederum
waére in der Lage, differenziertere Strategien zu entwickeln,
weil sie die Bedenken und Einwande der Frontline-



Beschaftigten kannte, und die Strategien besser zu
kommunizieren. ,Strategie ist nicht kompliziert“, sagte uns
Vaswani in einem Gesprach. ,,Sie muss lediglich drei Fragen
beantworten: Wo stehen wir? Wo wollen wir hin? Und wie
kommen wir dorthin? Das sind die einzigen relevanten Fragen,
und Antworten darauf finden Sie auf allen Ebenen des
Unternehmens. Deshalb halte ich es fiir unklug zu sagen: Nur
die Leute an der Spitze sollen sich mit Strategie beschéaftigen.«!

Anstatt den Strategieprozess also allein fur sich zu
beanspruchen, mussten Vaswani und sein Team alle mit
einbeziehen. Sie mussten sich 6ffnen.? Und das taten sie. Die
Grofsbank richtete mehrere ,,Councils” ein, die jeweils 20 bis 25
erfahrene Produktmanagerinnen und manager umfassten
sowie Fachleute aus den Funktionsbereichen Marketing,
Compliance, Recht und Personalwesen. Ihre Aufgabe bestand
darin, den aktuellen Zustand des Unternehmens zu beschreiben
und in diese Analyse ihr fundiertes Faktenwissen zu Produkten,
Trends und betrieblichen Fahigkeiten einfliefsen zu lassen.
Parallel dazu bildete das Unternehmen Arbeitsgruppen mit
mehreren Dutzend Frontline-Beschaftigten, die sich der Frage
widmen sollten: ,,Wie soll Barclays im Jahr 2020 aussehen?“ Die
Frage war bewusst offen gehalten, damit die Teilnehmenden
nicht nur digitale Themen berticksichtigten, sondern sich ganz
breit Gedanken zu den zukunftigen Angeboten und Ablaufen
des Unternehmens machen konnten.

Die Frontline-Beschaftigten waren am néichsten an den
Bankkundinnen und -kunden dran. Sie kannte ihre Bedurfnisse
und Sorgen. Und sie wussten, dass sich diese eine schnellere
Bearbeitungszeit, eine bessere Verfugbarkeit und mehr



Transparenz wiunschten. Warum dauerte es so lange, eine
Hypothek zu bekommen? Und warum war der Prozess nicht
transparenter, sodass man jederzeit wusste, wie gut die
Chancen auf einen Kredit standen? Damit sich die Bank in
diesen Bereichen besser aufstellen konnte, schlugen die
Frontline-Mitarbeiter vor, dass sich Barclays fur digitale
Plattformen 6ffnen und die grofen Datenmengen, die solche
Plattformen generieren, nutzen sollte.

Diese grundlegenden Ideen verkniipften die Councils mit ihrem
fundierten operationalen Wissen und entwickelten einen
vorlaufigen Strategieplan, den sie dem Topmanagement
prasentierten. Um den Plan zu verfeinern und zu finalisieren,
offnete Barclays den Prozess weiter und lud im Endeffekt alle
Beschaftigten ein, sich zu beteiligen. Dadurch wollten die
Verantwortlichen sicherstellen, dass die finale Strategie einfach
genug war, um von allen verstanden zu werden. ,,Eine einfache
Strategie, die alle verstehen, ist viel besser als eine komplizierte
Strategie, die nur wenige verstehen®, so Vaswani.?>

Uber einen Zeitraum von zwei Monaten veranstaltete das
Unternehmen mehr als siebzig Town-Hall-artige
Unternehmensversammlungen in GrofSbritannien und mietete
dazu ganze Kinosdle an, um allen Beschaftigten Platz zu
bieten.* Dadurch, dass die Verantwortlichen den Strategieplan
bereits wahrend seiner Entstehung vorstellten, kam es zu
lebhaften Diskussionen, in denen die Frontline-
Mitarbeiterinnen und -Mitarbeitern durchspielen konnten, was
die Strategie in der Praxis fir Kunden, die ein bestimmtes
Produkt kauften, und die Beschaftigten, die dieses verkauften,
bedeutete. Da die Fuhrungsspitze bereits Input von den



Mitarbeitern der Basis erhalten hatte, war sie in der Lage,
deren Sprache zu sprechen. Dies fihrte dazu, dass die
Beschaftigten die Strategie als relevant und glaubwiirdig
erachteten — und nicht blof$ als eine weitere Initiative, die ihnen
ubergestilpt wird.

Um die Belegschaft weiter einzubeziehen, veranstaltete
Barclays einen einwdéchigen ,Strategy Jam*, bei dem mithilfe
eines digitalen Tools von IBM alle 30.000 Beschaftigten
einschliefslich der Fiihrungsspitze zusammenkamen. In einer
moderierten Online-Diskussion wurden mehrere Hauptthemen,
die die Arbeitsgruppen identifiziert hatten, besprochen. Am
Ende kristallisierte sich fir das Topmanagement heraus, welche
Ideen es wert waren, weiterverfolgt zu werden, und an
welchen noch gearbeitet werden musste. Der Strategy Jam hatte
jedoch noch einen weiteren Vorteil: Er steigerte das
Bewusstsein fir die *Strategie innerhalb des Unternehmens
und veranlasste die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sich
noch intensiver daruber auszutauschen.

Irgendwann kamen die Teilnehmenden auf Domino’s Pizza zu
sprechen und die Frage, welche Bedeutung Schnelligkeit und
Transparenz fir die Kundschaft haben. Die Barclays-
Mitarbeiter wussten, dass der Pizzalieferant durch seinen
Pizza-Tracker dem Kunden jederzeit sagen konnte, ob sich die
Salami bereits auf der Pizza befand oder die Pizza bereits im
Ofen backte. Wenn Domino’s Pizza das konnte, warum war
dann Barclays nicht in der Lage, seine Kunden daruber zu
informieren, ob die Bank die Immobilie bereits bewertet, schon
einen bestimmten Kreditwert bewilligt, das Darlehen finalisiert
oder das Geld bereits Uberwiesen hatte? Diskussionen wie diese



erweckten die Strategie zum Leben, was es eine herkdmmliche
Ansprache oder E-Mail des CEO nicht geschafft héatte.

Einen Monat nach dem Strategy Jam begann die Bank mit der
Umsetzung: Die Abteilung fiir Verbraucherkredite startete eine
App, uber die Kunden mit wenigen Klicks einen Kredit
beantragen konnten. Privatkunden konnten ihre Konten
personalisieren und ihre bevorzugten Funktionen
auszuwahlen, und die Bank als Ganzes richtete eine mobile
Banking-Plattform ein, die kurz nach dem Jam live ging. Die
Strategie war ein voller Erfolg: Innerhalb kiirzester Zeit zéhlte
Barclays mehr als eine Millionen Nutzerinnen und Nutzer, und
heute verwenden die App mehr als 9 Millionen Kunden, was sie
zu einem der beliebtesten Fintech-Produkte in Grofdbritannien
macht.> ,Wir haben eine 320 Jahre alte Bank ins digitale
Zeitalter befordert®, bringt es Vaswani auf den Punkt.

Dank dieses Vorgehens ist Barclays heute relevanter, ,,junger®
und erfolgreicher als je zuvor. Etwa 17 Prozent seiner
Privatkunden in GrofSbritannien sind Millennials, und mehr als
70 Prozent sind digital unterwegs. Nach eigenen Angaben
verfugt die Bank in dieser Altersgruppe auch uiber den grofiten
Marktanteil.® In einem stark umkampften Markt, der von
Fintech-Start-ups umgekrempelt wird, konnte Barclays die
Eigenkapitalrentabilitat seines Privatkundengeschafts in
Grofbritannien von 15 auf 17 Prozent steigern.” Was Vaswani
betrifft: Er wurde dreimal befordert und ist heute Mitglied des
Executive Committee der Bank sowie CEO des Bereichs
Consumer Banking and Payments. In dieser Funktion ist er fir
die Strategieumsetzung in den Bereichen Verbraucherkredite,
Privatkundengeschaft und Zahlungsdienstleistungen “in Asien,



Grofsbritannien, Europa und den Vereinigten Staaten
verantwortlich.

Anstatt sich der Disruption zu ergeben, hat Barclays den
Wandel aktiv begrufst und sich die Unterstiitzung und
Partizipation der Beschaftigten gesichert. Die Verantwortlichen
mussten nicht viel Zeit in die Kommunikation und Umsetzung
der Strategie investieren, weil die Umsetzung bereits begonnen
hatte, wahrend sie im Rahmen von Workshops und dem
Strategy Jam Feinjustierungen an der Strategie vornahmen.
Und die Beschéaftigten wiederum handelten ganz automatisch
im Sinne der Strategie: Sie erhohten das Tempo und die
Transparenz, machten die Strategie zuganglicher und nutzten
Kundendaten, um den Service zu verbessern. Eine
Fuhrungskraft beschrieb es mit den Worten: ,Unter unseren
30.000 Beschaftigten gab es wahrscheinlich niemanden, der
nicht wusste, wie [unsere Strategie] aussah, was wir erreichen
wollten, und wie wir es erreichen wollten.“® Indem Barclays
sich 6ffnete, konnte das Unternehmen seine Strategie
wesentlich schneller entwickeln und umsetzen, als es sonst der
Fall gewesen ware.

Auf den ersten Blick scheint die Idee, die strategische Planung
aus den Vorstandszimmern herauszuholen und die
Beschaftigten einzubinden, sehr logisch und wenig
bemerkenswert. , Transparenz“ und ,,Offenheit” sind in den
letzten Jahren zu Buzzwords geworden, die man in allen
moglichen Bereichen findet — von der Forschung und
Entwicklung tiber die Logistik bis hin zu Marketing und
Personalwesen. Gleichzeitig zeigt sich, dass der klassische
Strategieprozess nicht funktioniert. Unternehmen geben



jahrlich mehr als 30 Milliarden US-Dollar fiir die
Strategieberatung aus, und doch bleiben Studien zufolge 50 bis
90 Prozent der Strategien erfolglos.? Wéren sie da nicht besser
beraten, ihren Strategieprozess offener und partizipativer zu
gestalten?

Und doch weigern sich die meisten
Unternehmensverantwortlichen, dies zu tun. Aus
verschiedenen Grinden: Viele Unternehmenslenker betrachten
Strategie als ,,ihre“ Aufgabe, wahrend die Umsetzung den
Fuhrungskraften und Mitarbeitern zufallt — ein Glaube, der
nicht selten ihre hohen Gehélter rechtfertigt. Viele machen sich
zudem grofde Sorgen um die Vertraulichkeit: Wie um alles in
der Welt kann man den Strategieprozess flir Tausende Akteure
offnen, ohne dabei Geschaftsgeheimnisse preiszugeben oder
Wettbewerbern Einblick in die eigenen Plane zu geben? Und zu
guter Letzt wissen die meisten Verantwortlichen nicht, wie sie —
siehe das Beispiel Barclays — eine Vielzahl ®von Beschéaftigten in
den Prozess einbeziehen sollen, und haben Angst, dass das
Ganze im Chaos endet.

Barclays hat seinen Wettbhewerbsvorteil jedoch nicht eingebufst,
indem es Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf allen Ebenen in
seine strategischen Uberlegungen einbezogen hat. Anders als
vielen Mitbewerbern ist es der Bank gelungen, der Disruption
zu begegnen und erfolgreich in die Zukunft zu starten. Auch
wenn die digitale Transformation des Geldhauses oberflachlich
betrachtet unvermeidbar schien, mussten die Verantwortlichen
fur die konkrete Umsetzung doch viele kleine Entscheidungen
treffen, sich die Unterstiitzung der Filialen sichern und das
bestehende Geschaft fortsetzen, wahrend sie parallel dazu



aggressiv in die digitale Richtung vorstiefsen. Dabei hatte
einiges schiefgehen konnen. Nur weil der Planungsprozess so
sorgfaltig konzipiert war, konnte die digitale Strategie
reibungslos umgesetzt werden.

Barclays ist bei Weitem nicht das einzige Unternehmen, dass
sich fir einen Open-Strategy-Ansatz entschieden hat. In den
letzten Jahren haben auch das kanadische
Bergbauunternehmen Goldcorp und der schwedische
Telekommunikationsanbieter Ericsson interne — und externe —
Akteure an der Losung zahlreicher strategischer Fragen
beteiligt. Ebenso adidas, Linde, Telefénica, ENEL, der
europaische Stahlproduzent voestalpine, der internationale
Beschlagehersteller Blum, die RWA Gruppe sowie eher
unerwartete Kandidaten wie die US Navy, die US Intelligence
Community (Nachrichtengemeinschaft der Vereinigten Staaten)
und die NATO.

Doch auch mittelstandische Unternehmen haben mit Open
Strategy experimentiert, etwa Gallus (ein Geschéaftsbereich von
Heidelberger Druckmaschinen und einer der weltweit
fihrenden Produzenten von Druckerpressen fur
Etikettenhersteller), SSM (ein fuhrender
Textilmaschinenhersteller), der Horgeratehersteller

WS Audiology, der Glashersteller Vetropack, sowie BPW
(Europas grofdter Hersteller von Achs- und Federungssystemen),
und auch kleinere Unternehmen wie der Softwareentwickler
Saxonia Systems, der Energieversorger EGT sowie Buffer — ein
Start-up, das Softwareldésungen anbietet, mit denen sich Social-
Media-Konten effektiver verwalten lassen — haben ihren
Strategieprozess geoffnet.



Die Verantwortlichen in diesen und weiteren Unternehmen
haben erkannt, dass sie ihr Unternehmen durch einen
kollaborativeren Strategieprozess in Richtungen lenken
konnen, die vorher undenkbar gewesen waren. Richtungen,
1die zu mehr Rentabilitat gefiihrt haben, wohlgemerkt. Eine
Umfrage, die wir unter 201 Topmanagerinnen und -managern
durchgefiihrt haben, ergab: Die Mehrheit der Fiihrungskrafte
hatte weniger als ein Drittel ihrer Strategieprozesse geoffnet.
Und doch waren diese Initiativen fiir 50 Prozent der Umsétze
und Gewinne des jeweiligen Unternehmens verantwortlich.
Unternehmenslenker, die mit Akteuren aufserhalb des
Topmanagements — sowohl interne als auch externe
Stakeholder — gemeinsam an der Strategie arbeiteten,
bewerteten Geschaftschancen sorgfaltiger, formulierten
realistischere Strategien und setzen diese schneller und
effektiver um. Manchmal schufen sie sogar ganz neue
Geschéftsbereiche, an die sie ohne die Partizipation von
Personen aufderhalb des Flihrungsteams gar nicht gedacht
héatten. Dies zeigt: Die Zeit fiir Open Strategy ist gekommen.
Stellen Sie sich nur einmal vor, die meisten grofSen und
kleineren Unternehmen wirden ihre Strategien so entwickeln,
wie es Barclays getan hat. Sie wiirden kliiger und flexibler
planen, ihre Strategien erfolgreicher umsetzen und damit
bessere Ergebnisse erzielen.

Welches Potenzial Open Strategy hat, war uns anfangs noch
nicht wirklich bewusst. Aber wir hatten eine erste Ahnung.
Julia Hautz und Kurt Matzler forschten damals zu Open
Innovation. Stephan Friedrich von den Eichen und Markus
Anschober sammelten mit Threm Beratungsunternehmen
Innovative Management Partner (IMP) erste Erfahrungen mit



