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FUHREN MIT MESSBAREN ZIELEN, UM KOMPLEXITAT ZU MEISTERN

Strategie braucht Kommunikation

VON CHRISTOPHER STORCK

Wenn Rahmenbedingungen undurch-
schaubar sind und sich schneller wandeln,
als Fuhrungskréfte Entscheidungen tref-
fen kdnnen, ist strategische Fihrung die
einzige Mdglichkeit, eine Organisation zu
einem Ziel zu bringen. Um alle Stakehol-
der dafur zu gewinnen, gemeinsame
Interessen zu verfolgen, ist Kommunika-

tion unverzichtbar — nicht erst bei der Ver-
mittlung der Strategie, sondern schon bei
deren Entwicklung. Umgekehrt muss alle
Kommunikation der Strategie dienen.
Unter dem Eindruck der Lehman-In-
solvenz und deren globaler Folgen iden-
tifizierte die Strategieberatung McKin-
sey & Company den Beginn einer neuen
Phase des Wirtschaftens, in der viele ver-
meintliche Gewissheiten friiherer Jahre
nicht mehr gelten sollten. Der damalige
Weltgeschaftsfuhrer lan Davis beschrieb
eine neue Wirklichkeit, gepréagt von an-
dauernder Volatilitdt der Finanzmarkte
auf der Suche nach dem verlorenen He-
bel, steigender staatlicher Regulierung
und rasanter technologischer Entwik-
klung. Unternehmensfuhrungen kon-
frontiert dieses ,,New Normal*“ mit ex-
plodierender Komplexitat und der Not-
wendigkeit, ,,auf Sicht zu fahren*.

Unterwegs ohne Ziel
Die seither von McKinsey veroffent-

lichten Lésungsansatze lassen sich auf
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folgenden Nenner bringen: mehr vom
Alten, nur schneller und besser. Der
Schlussel liegt in der Fahigkeit, Ziel und
Weg aus der Datenflut herauszulesen.
Mit anderen Worten: Unternehmenslen-
ker sollen in die Lage versetzt werden,
noch mehr Daten in noch kirzerer Zeit
noch besser zu analysieren. Dann sollen
sie Komplexitét reduzieren und ihre Or-
ganisation sicher durch unkalkulierba-

,,.unternehmen mussen standig auf unvorhergesehene Ereignisse reagieren.
Die dafur erforderlichen Entscheidungen schnell zu treffen und erfolgreich
umzusetzen wird zur Uberlebensfrage.*

ren Wandel navigieren kénnen. Der Ma-
nager auf der Briicke braucht blof3 bes-
sere technische Hilfsmittel, um auch in
stirmischer See die richtigen Entschei-
dungen zu treffen.

Komplexitat handhaben

Parallel dazu verschwindet in der von
McKinsey skizzierten neuen Wirklichkeit
das Fahrtziel im Nebel des Shareholder
Values. An die Stelle einer klaren, we-
nigstens mittelfristigen Zielvorstellung
ruckt ein Portfolio von Initiativen, das
sich rasch an veranderte Rahmenbedin-
gungen anpassen lasst. Opportunitét
verdrangt Vision. Das Schiff fahrt nur
noch, um zu fahren. Die Komplexitéat des
Wirtschaftslebens wird zum Zahlenraum
verstimmelt. Soziale Wirklichkeitskom-
ponenten, an denen die gesellschaftli-
che Betriebserlaubnis hangt, finden wei-
ter kaum Beachtung.

Diese nicht nur im Blick zu behalten,
sondern fir den Wertschdpfungspro-
zess nutzbar zu machen, hat sich die

Managementschule St. Gallen zur Auf-
gabe gemacht. Fredmund Malik, ihr der-
zeit prominentester Reprasentant, sieht
die Welt in einem Wandel begriffen, der
,.fundamental fast alles [verandert], was
Menschen tun, warum sie es tun und
wie sie es tun, und auch wer sie sind und
welches Welthild sie haben* (Malik:
Strategie, Frankfurt/M. 2011). Die dar-
aus resultierenden sozialen Umwalzun-
gen werden Malik zufolge revolutionie-
ren, wie Gesellschaften funktionieren
und sich organisieren. Entscheider in
Wirtschaft und Politik kénnten diesen
Transformationsprozess bremsen, aber
nicht aufhalten.

Zu &ahnlichen Ergebnissen sind Vor-
denker an anderen fihrenden Business
Schools gekommen. Harvard-Professo-
rin Rosabeth Moss Kanter pladiert in der
Februar-Ausgabe des Harvard Business
Managers dafir, den Unternehmens-
zweck nicht auf die Erzielung finanziel-
ler Gewinne zu reduzieren, sondern um
soziale Komponenten zu erweitern. Da-
bei steht weniger die Verantwortung
gegenuber der Gesellschaft im Vorder-
grund, als vielmehr die Fahigkeit einer
Organisation, nachhaltig Mehrwert zu
schaffen — und zwar fir alle, die daran
mitwirken. Die Erfolgsfaktoren dafiir, die
Moss Kanter in ihrem ,,Anders wirt-
schaften* Uberschriebenen Beitrag
nennt, lassen sich zu drei Aufgabenfel-
dern fir Fihrungskrafte zusammenfas-
sen: Orientierung, Kooperation und
Selbstorganisation.

Orientierung geben

Orientierung ist Grundvoraussetzung
dafr, gemeinsam Ziele zu erreichen. Sie
zu schaffen ist Kernanliegen und somit
die erste Schlisselaufgabe von Fiihrung.



Deren Akzeptanz hangt traditionell da-
von ab, dass die Gefiihrten der Fih-
rungskraft zutrauen zu wissen, wohin die
Reise geht und welcher Weg dorthin ein-
zuschlagen ist. Fur dieses Rollenverstand-
nis hat der Soziologe Dirk Baecker den
Begriff ,,Heroisches Management* ge-
funden. Wer diese Rolle verkdrpert, steht
unter Druck, Entscheidungen zu treffen,
die sich im Nachhinein als ,,richtig* er-
weisen. Erfiillbar ist dieser Anspruch auf
jener Ebene, die Wilhelm Backhausen
,.Management 1. Ordnung‘ nennt: die
Beeinflussung einer gegebenen Situation,
um ein konkretes Ziel in der Gegenwart
zu erreichen. Eine solche operative Fih-
rung beruht auf wissensbasierten Ent-
scheidungen, die in einen kurzfristigen
Aktionsplan miinden.

Kooperation erreichen

Strategische Entscheidungen sind da-
gegen gepragt von einem nicht zu be-
hebenden Mangel an Wissen und Infor-
mation. Zielen sie doch darauf, eine
Wirklichkeit zu schaffen, die aktuell
nicht gegeben ist, aber in Zukunft ge-
braucht wird, damit die Organisation ih-
re mittel- bis langfristigen Ziele erreichen
kann. Auf dieser Ebene geht es nicht da-
rum, ob ein Weg richtig oder falsch ist
(das setzte Wissbarkeit voraus), sondern
ob er mit gréRerer Wahrscheinlichkeit
ans Ziel fuhrt als die erwogenen Alter-
nativen. Daraus ergibt sich die Aus-
gangsfrage fir das ,,Management 2.
Ordnung“: ,,Wie lassen sich die not-
wendigen  Selektionsentscheidungen
sinnvoll treffen, und wie kdnnen andere
Interessenten fur ein Mitmachen bei ei-
nem solchen Werk gewonnen wer-
den?** (Backhausen: Management 2.
Ordnung, Wiesbaden 2009)

In der Mobilisierung der erforder-
lichen Unterstlitzungspotentiale liegt die
zweite Schlusselaufgabe strategischen
Fihrens. Zunachst ist zu klaren, welche
Stakeholder mitwirken mussen, um die
gesteckten Ziele zu erreichen. Dann ist
zu prufen, welche wechselseitigen Er-
wartungen damit verbunden sind, wel-
che davon die Organisation erfullen will
und welche sich im Sinne der Organisa-
tion beeinflussen lassen. Schlief3lich geht
es um die Fragen, mit welchen An-
spruchsgruppen Interessengemein-
schaft herzustellen ist, bei welchen
schon Duldung ein Erfolg wére und wel-
che Konflikte unvermeidbar erscheinen.

Die Beantwortung dieser Fragen liegt
in der Verantwortung der Geschaftsfuh-
rung. Dazu gehort die Klarung, welche
Stakeholderbeziehungen strategische
Bedeutung besitzen und welches Ko-
operationsverhalten jeweils angestrebt
wird. Auf der operativen Ebene sind die
Flhrungskrafte dafir verantwortlich,
geeignete Rahmenbedingungen fir das
Beziehungsmanagement mit den rele-
vanten Gruppen zu schaffen. Dessen
Umsetzung ist dann Aufgabe jedes Mit-
glieds der Organisation in der jeweiligen
Funktion: Marketing, Vertrieb und
Auflendienst pflegen den Kontakt mit
den Kunden, der Einkauf steht in Bezie-
hung zu den Lieferanten, Investor Rela-
tions zu den Kapitalgebern, die Perso-
nalabteilung zu potentiellen Mitarbei-
tern etc.

Selbstorganisation ermdglichen

An dieser Stelle kommen erneut Kom-
plexitat und Volatilitdt des ,,New Nor-
mal* ins Spiel. Unternehmen mussen
standig auf unvorhergesehene Ereig-
nisse reagieren. Die dafir erforderlichen

kommunikationd" 229"

Entscheidungen schnell zu treffen und
erfolgreich umzusetzen wird zur Uberle-
bensfrage. Traditionellen Organisations-
modellen, in denen Mitarbeiter festge-
legte Aufgaben erfullen und wenig Ent-
scheidungsspielraum haben, fehlt die
dafir noétige Flexibilitdst und Innova-
tionsfahigkeit.

Strategie vermitteln

Der Trend zum Fuhren mit Zielen auf
der Basis geteilter Wertvorstellungen
scheint daher unaufhaltsam. Netzwer-
korganisationen wenden die Prinzipien
des Stakeholder-Managements auch in-
tern an. Sie bauen auf das Interesse ih-
rer Mitglieder am gemeinsam zu schaf-
fenden Mehrwert. Die primare Aufgabe
der FUhrungskrafte besteht dann nicht
mehr darin, operative Entscheidungen
zu treffen (Management 1. Ordnung). In
den Vordergrund riickt ihre Fahigkeit zu
erkennen, was einen Mitarbeiter moti-
viert, und diese Motivationen gezielt an-
zusprechen. Auf diesem Weg wird jedes
Organisationsmitglied erméchtigt, im
Rahmen einer vereinbarten Rolle eigen-
verantwortlich zu handeln. Vorausset-
zung daflr, dass die daraus resultieren-
de Selbstorganisation tatséchlich den
Unternehmenszielen dient, ist ein effek-
tiver Strategieprozess auf der Basis von
Management 2. Ordnung.

Strategie gilt als die hohe Schule des
Managements. Entsprechend gern und
haufig wird das Wort verwendet; leider
auch sehr frei, was die Bedeutung be-
trifft. Fir manchen ist jeder Plan strate-
gischer Natur. Seinen Ursprung hat der
Begriff aber im Amt des Oberkomman-
dierenden der athenischen Streitkrafte,
in der Fhrung des Gefechts der ver-
bundenen Waffen (Infanterie, Reiterei,
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Flotte), gegen einen Gegner, dessen
Vorgehen im Verborgenen liegt. Um
noch einmal Malik zu zitieren:
,»Strategie ist der Umgang mit ei-
nem nicht zu beseitigenden Mangel
an Wissen*“ — vulgo: Komplexitat.
Fehlt nur noch das ,,um zu‘“. Im
Kontext der Organisation besteht
der Zweck der Strategie darin, eine
Gruppe von Menschen auf ein ge-
meinsames Ziel auszurichten.

Folglich lasst sich Strategie be-
greifen als Kunst, die Gegenwart
aus der Zukunft zu entwickeln, in-
dem man in Konstellationen auf der
Basis ausgewdhlter Annahmen
denkt. Dabei gilt es, zwischen mehr
und weniger erfolgversprechenden
Konstellationen zu unterscheiden.
Zur Strategie gehort aber nicht nur
die Entscheidung fur die voraus-
sichtlich vorteilhafteste Alternative.
Diese bleibt ein Muster ohne Wert,
wenn es nicht gelingt, Menschen
dafiir zu gewinnen und dazu zu be-
féhigen, diese Konstellation herbei-
zufiihren und zu nutzen. Weshalb
die Vermittlung der Strategie eine
unverzichtbare Leistung jeglicher
Flhrung ist.

Zielbild klaren

Wenn Strategien nicht ans Ziel
flhren, dann hat meist ein Zielbild
gefehlt, das fur die erforderlichen
Akteure verstandlich, attraktiv und
handhabbar war. Grund dafur kann
mangelnde Konkretisierung sein,
aber auch ein Uberfluss an Details,
unzureichende Anbindung an Wer-
te und Kultur der Organisation oder
fehlende Beziige zwischen den Bau-
steinen der Strategie. Die Bedeut-
samkeit hangt an der Erzahlbarkeit,
und dafir braucht es einen Uber-
zeugenden Plot. Einen roten Faden
dafir bieten Herwig Friedag und
Walter Schmidt in ihrem Buch Ma-
nagement 2.0: Kooperation (Frei-
burg 2009):

Tragende Idee des Unterneh-

mens: Woraus ziehen wir unsere

Identitat (Werte)? Woftir bzw. fir
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wen sind wir da (Mission)? Was
streben wir an (Vision)?
Unternehmenspolitische Orien-
tierung (UPO): Was ist die grund-
sétzliche operative Zielstellung? (
i.d.R. eine Finanz-Kennzahl, aber
auch Aussagen zur Marke, zur
Qualitét als Arbeitgeber etc.)
Zweckbestimmung: Entspricht
die Daseinsberechtigung des
Unternehmens der UPO oder ist
diese Mission an die neue unter-
nehmenspolitische Orientierung
anzupassen?

Zentrale Herausforderung: Wel-
ches maf3gebliche Problem ist zu
I6sen, um den Unternehmens-
zweck zu erfullen? Welche An-
spruchsgruppen, deren Unter-
stitzung dafur erforderlich ist,
sind von diesem Problem vor al-
lem betroffen?

Kern der Strategie: Wie lasst sich
das Problem nachhaltig |6sen?
Welche Fahigkeiten sind zu ent-
wickeln, um auf die Unwéagbar-
keiten der Zukunft besser reagie-
ren zu kdnnen als der Wettbe-
werb?

Geschaftsmodell: Welcher Kun-
dentyp mit welchen Bedurfnissen
soll kunftig bedient werden?
Worin besteht die Kernkompe-
tenz des Unternehmens, und
muss sie eventuell ergénzt wer-
den? Was macht das Angebot
des Unternehmens einzigartig?
Was ist jetzt zu tun: Welcher Zei-
traum soll gestaltet werden? Was
soll in diesem Zeitraum erreicht
werden? Wie muss das Unter-
nehmen dafiir wahrgenommen
werden? Woran soll erkannt wer-
den, ob das Ziel erreicht ist?

Zusammenhange
zeigen

Ursache-Wirkungs-Beziehungen
zwischen den im Strategieprozess
erarbeiteten Perspektiven der rele-
vanten Interessengruppen darzu-
stellen ist das Prinzip der Balanced
Scorecard (BSC) von Robert Kaplan

Entwicklungsgebiete (Perspektiven)

Was ist jetzt zu tun?
- Ziel/- Strategische Aufgabe/- Kennzahl

Mit wem / fiir wen?
- Ziel/- Interessengruppe/- Kennzahl

Wir wollen die Mitarbeiter Gber den Stolz
auf das Unternehmen und dessen Produkte
allmahlich auf eine héhere Leistungskultur
einstellen und daftr gewinnen, aktiv.am
Veranderungsprozess teilzunehmen

Mitarbeiter

Wert Employee Engagement Index

Selbstbewusstsein und kommunikative
Kompetenz wollen wir so entwickeln, dass
die FGhrungskrafte zur behutsamen Um-
setzung einer starker leistungs-orientierten
Unternehmenskultur imstande sind.

Flihrungskrafte

% Zielerreichung aller Mitarbeiter
und Teams

Wir wollen ein so attraktiver Arbeitgeber
werden, dass wir die Leistungstrager ge-
winnen und langfristig binden, die wir fur
eine Internationalisierung brauchen

High Potentials

Rekrutierungs-/Einarbeitungskosten pro
Fuhrungskraft-Stelle Gber 3 Jahre hinweg

Wir bereiten gesellschaftliche Anspruchs-
gruppen auf unseren Markteintritt vor und
demonstrieren unsere Bereitschaft, auch
dort Verantwortung fur nachhaltiges Wirt-
schaften zu Gbernehmen

NGO/Politik/Verwaltung

% Reputationsfuhrerschaft in Wachstums-
markten

© Internationaler Controller Verein



Das Strategische Haus
der Kommunikation

Leitziel:

Wir wollen den Stolz auf unsere Tradition und die Einzigartigkeit

unserer Produktpalette in die Welt tragen

Leitbild:

Leitkennzahl:

Wir wollen als Unternehmen hinter unseren
Produktmarken weltweit bekannt werden
und eine starke Reputation aufbauen

Corporate Branding

% ungestitzte Bekanntheit bei Stake-
holdern in Zielmarkten

Neue Identitat entwickeln, die Traditions-
bewusstsein verbindet mit der Annahme
neuer Herausforderungen

Entwicklung Unternehmensmarke

% Verfligbarkeit der fur die Implemen-
tierung der neuen Kultur und Marke
notigen Kommunikationsmittel

Mitarbeiter auf allen Ebenen als Botschafter
nach innen und auBen fir die Unter-
nehmensmarke gewinnen

Markenbotschafter-Programm

% Markenbotschafter, die fir den Rollout
trainiert sind

Die Eigenschaften definieren, mit denen wir

uns als Arbeitgeber weltweit auszeichnen
wollen

Entwicklung Arbeitgebermarke
% Verfugbarkeit der fur das Employer

Branding erforderlichen Informationen und
Kommunikationsmittel

Die in der Unternehmensmarke angelegten
Nachhaltigkeitselemente operationalisieren

Entwicklung CSR-Konzept

% Verfugbarkeit der fur die CSR-Kommu-
nikation erforderlichen Prozesse und
Materialien

Wir wollen internen & externen Stake-
holdern den Sinn und die Vorteile der
ausstehenden Veranderungen vermitteln

Change Management

% Akzeptanz bei relevanten Stakeholdern
in Zielmarkten

Das Management der internen Kommu-
nikation (IK) umstellen von Plattform- zu
Themenorientierung

Neuausrichtung der IK

% Besetzung der im Stellenplan weltweit
fur Interne Kommunikation vorgesehenen
Stellen

Das Change Management unterstitzen
durch bedarfsgerechte Materialien, Tools
und Trainings

Filhrungskrafte-Kommunikation

% Zufriedenheit der Fihrungskrafte mit
der Unterstltzung durch IK-Funktion

Das Denken und Handeln der Fihrungs-
krafte konsequent auf Talentférderung
ausrichten

Formulierung Fiihrungsgrundsatze

% Fuhrungskrafte-Stellen, die mit Mitar-
beitern besetzt wurden, die mind. drei
Jahre im Unternehmen waren

Verhaltensgrundsdtze anpassen an die
Anforderungen in Wachstumsmaérkten und
den angestrebten Kulturwandel

Werte- & Compliance-System

% Einhaltung von Gesetzen aller Ziellander
sowie Werten und Richtlinien des Unter-
nehmens
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Wir wollen eine Unternehmensmarke etablieren, die unsere bislang isolierten
Produktmarken zu einem Ubergeordneten Leistungsversprechen integriert

% Weltweite Bekanntheit der Markenbotschaften bei internen & externen Stakeholdern

Wir wollen in Wachstumsmarkten
attraktiver werden fur High Potentials,
Geschaftspartner, NGOs sowie Politik
und Verwaltung

Internationale Kooperation

% Reputation bei relevanten Stakeholdern
in Zielmarkten

IK-Ressourcen in allen Markten, ein
zentrales Service-Angebot und ein
globales Steuerungssystems aufbauen

Internationalisierung der IK

% Mitarbeiter, die beschreiben kénnen,
wie sie Leitziel, Leitbild und Werte im
Arbeitsalltag umsetzen

Plattformen und Prozesse einrichten fur
|&nder- und bereichstbergreifende Zu-
sammenarbeit der Fihrungskrafte

Internationaler Austausch

% Mitarbeiter, deren Zielvereinbarung
internationale Projekte einschlieBt

Unternehmen vor allem in den an-
visierten Wachstumsmarkten als attrak-
tiven Arbeitgeber positionieren

Globales Employer Branding
% Zielunis, an denen das Unternehmen

als attraktiverer Arbeitgeber gesehen
wird als die Wettbewerber

Uber externe Kommunikation weltweit
Reputation als verantwortungsvolles
Unternehmen aufbauen

CSR-Projekte in Wachstumsmarkten
% Perzeption als verantwortungsvollstes

Unternehmen im Vergleich zu relevanten
Wettbewerbern
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und David Norton. Die Praktikabilitat
dieses weitverbreiteten Instruments lei-
det, wenn die Anwender sich starker an
der Mechanik als an der Essenz der BSC
orientieren. Wer sklavisch an den vier
idealtypischen Perspektiven Finanzen,
Kunden, Interne Prozesse sowie Lernen
und Entwicklung festhélt, wird es
schwer haben, Kooperationspartner wie
zum Beispiel Nichtregierungsorganisa-
tionen, Politiker oder Lieferanten einzu-
binden. Hinzu kommt das Problem, viel-
féltigere Bezuige aussagekréaftiger darzu-
stellen, als es die von Kaplan und Norton
zur Losung vorgeschlagene Strategy
Map erlaubt.

Eine handfestere Visualisierung emdg-
licht das 2000 von Friedag und Schmidt
vorgestellte Strategische Haus der BSC.
Dieses ganzheitliche Zielsystem bietet
sowohl den strategischen Aufgaben als
auch allen wichtigen Interessengruppen
ein Dach und setzt beide Ebenen kon-
kret in Beziehung zueinander.

Der Strategie ein
Dach geben

Das Leitziel soll den Mitarbeitern ver-
anschaulichen, was das Unternehmen
erreichen will. Es muss sowohl mit den
aktuell gelebten Unternehmenswerten
als auch mit zweckorientiert angestreb-
ten Verénderungen des Wertekatalogs
vereinbar sein.

Das Leitbild zielt darauf, wie die rele-
vanten Anspruchsgruppen das Unter-
nehmen wahrnehmen sollen, um zum
Erreichen des Leitziels beizutragen. Es
dokumentiert die Alleinstellungsmerk-
male und weckt so Erwartungen, die
dann auch zu erfillen sind.

Die Leitkennzahl legt fest, woran ge-
messen wird, ob das Unternehmen sein
Leitziel erreicht hat. Sie definiert das
oberste Kriterium, dem alle strategi-
schen Entscheidungen unterworfen
werden.

Strategische Aufgaben
bestimmen

Die Strategischen Aufgaben werden
in den Aufgangen des Hauses unterge-
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bracht. Sie bezeichnen die wesentlichen
Anforderungen (Leistungen, Produkte,
Veranderungen), denen sich ein Unter-
nehmen zur Erreichung des Leitziels in
dem zu gestaltenden Zeitraum widmen
muss. Fur jede formulierte Aufgabe sind
ein Ziel zu definieren und eine Kennzahl
zu bestimmen, an der die Zielerreichung
gemessen werden soll. Damit die Orga-
nisation sich auf das Wesentliche kon-
zentrieren kann, sind mehr als fiinf Auf-
gaben nicht ratsam.

Erforderliche Mitwirkende
benennen

Auf den Etagen des Strategischen
Hauses ziehen die Stakeholder ein, die
etwas Bestimmtes tun oder lassen sol-
len, damit das Unternehmen seinen
Zweck erfullen kann. Dabei geht es um
die Frage, welche gemeinsamen Interes-
sen zwischen der Organisation und den
Anspruchsgruppen entwickelt werden
sollen. Und es ist zu klaren, wie die Mo-
tivationen der Interessenten angespro-
chen werden konnen, damit diese an
der Erflllung der strategischen Aufga-
ben mitwirken. Auch fir jedes dieser
Entwicklungsgebiete flir gemeinsame
Interessen wird ein messbares Ziel ge-
setzt.

Konkrete Aktionen
entwickeln

Die Wohnungen des Hauses setzen
die Stakeholder-Erwartungen in Bezie-
hungen zu den strategischen Aufgaben
der Organisation. An jeder Schnittstelle
ist zu prufen, ob das Thema fir die frag-
liche Interessengruppe relevant ist.
Wenn ja, beschreibt eine strategiezen-
trierte Aktion, wie die Anspruchsgruppe
konkret angeregt werden soll, die Stra-
tegie des Unternehmens zu unterstiit-
zen.

Weil fir jede Wohnung stets ein kla-
res Ziel und eine Kennzahl definiert wird,
an der die Zielerreichung gemessen wer-
den soll, entsteht ein verwobenes Zielsy-
stem. Dieses Gesamtbild dient als Orien-
tierunghilfe auf dem Weg durch das
komplexe Gebaude der notwendigen

Kooperationsbeziehungen. Es schafft
die Voraussetzung dafur, Ziel und Weg
einer Netzwerkorganisation zu erkléren
— gerade dann, wenn Unvorhergesehe-
nes geschieht.

Strategie und Kommunikation
praktisch verbinden

Das Strategische Haus hat sich als ide-
ales Werkzeug fiir die Planung und Steu-
erung strategischer Kommunikation er-
wiesen. Es hilft nicht nur dabei, eine ver-
mittelbare Strategie zu entwickeln, die
den Interessen aller Kooperationspart-
ner Rechnung tragt. Es ermoglicht daru-
ber hinaus, im Rahmen der Mittelfrist-
planung die Anforderungen an die
Unternehmenskommunikation strate-
giefokussiert zu definieren, daraus kon-
krete Leistungsbeitrdge abzuleiten und
deren Umsetzung funktionsubergrei-
fend zu organisieren.

Walter Schmidt und der Autor dieses
Beitrags haben die Praktikabilitat des
Strategischen Hauses fur das Manage-
ment der Unternehmenskommunika-
tion anhand eines komplexen Praxisbei-
spiels Uberpruft. Aus der Dokumenta-
tion entstand das Erklarmodell des Fach-
kreises Kommunikations-Controlling im
Internationalen Controller Verein (ICV).
Interessierten Unternehmen bieten bei-
de die Mdglichkeit, im Rahmen einer Ar-
beitsgruppe unter ihrer Leitung eigene
Erfahrungen mit dem ICV-Grundmodell
fur Kommunikations-Controlling zu
sammeln.

Dr. Christopher Storck ist Managing Director
bei der Kommunikationsheratung Hering
Schuppener. Er lehrt Strategisches
Kommunikationsmanagement an der
Universitat Minster und der Quadriga
Hochschule Berlin





