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In dem aus dem alten China stammenden Handbuch Die Kunst des Krieges
riat der Militarstratege Sun Tzu Generilen, ihre Plane fiir sich zu behalten,
wenn sie ihre Gegner besiegen wollen: ,Wenn wir die Planung des Feindes auf-
decken und selbst unsichtbar bleiben, kénnen wir unsere Streitkrafte konzent-
riert halten, wihrend der Feind die seinen teilen muss®, schreibt er. Diesen Rat
nehmen sich die meisten Fiihrungskrifte zu Herzen und versuchen mit allen
Mitteln, ihre Strategien sowie die ihnen zugrunde liegenden Uberlegungen,
Marktdaten und Produktinformationen zu schiitzen.

— Doch was, wenn sie sich irren?



Vorwort

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 siid-
lich des nordlichen Polarkreises iiber einen Parkplatz. Die Sonne wiirde erst in
zwei Stunden aufgehen.

Einige Wochen zuvor hatte ich einen Anruf von Pekka Ala-Pietild erhalten,
dem schmalen, rotblonden Nokia-Topmanager, der eine wettbewerbsfihige
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 zweitgrofiten Stadt Finnlands, und betrat die sparta-
nische 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 iiberrascht,
wie motiviert das junge Nokia-Team war, das uns gegeniibersaf3. Sie waren
entschlossen, so erzahlten sie uns, Motorola den Rang als weltweit fithrendes
Mobilfunkunternehmen streitig zu machen.

Damals war Nokia bereits eine ernst zu nehmende Nummer Zwei auf dem
Markt. 1992 hatte das Unternehmen 3 Millionen Handys verkauft, Motorola
4 Millionen. In den 1980ern hatte es beim Aufbau des Nordic Mobile Tele-
phone 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 frithen Erfolge wiir-
de es nicht leicht werden, Motorola zu tiberholen. 1983 hatte der Konkurrent
das erste tragbare Mobiltelefon auf den Markt gebracht. Das mauersteingrofie
DynaTAc entpuppte sich als unmittelbarer Erfolg bei Geschiftsreisenden und
Managern, die sich den unglaublichen Anschaffungspreis von 4.000 US-Dol-
lar leisten konnten. Sechs Jahre spiter stellte Motorola das MicroT'Ac vor, das
erste Mobiltelefon, das in eine Hemdtasche passte. Mit 3.000 US-Dollar war
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es fiir die meisten Verbraucher immer noch unbezahlbar, doch sein schlankes
Design starkte Motorolas Position als fithrender Mobiltelefonhersteller.

Nokia hatte mich unter anderem eingeladen, weil ich einige Jahre zuvor einen
Artikel in der Harvard Business Review mit dem Titel ,,Strategic Intent® ver-
offentlicht hatte. Darin pladierte ich dafiir, dass sich Unternehmen ,,Stretch
Goals®“ setzen sollten, ehrgeizige strategische Ziele, die sich mithilfe von In-
novationen erreichen lassen. Als ich nun jedoch diesen todernsten Finnen
gegeniibersafl, musste ich schlucken. Es mit Motorola aufzunehmen erschien
mir weniger wie ein ehrgeiziges Ziel als ein Selbstmordkommando. Ich kann-
te Motorola gut. Es war eines der bestgefithrten Unternehmen in den Ver-
einigten Staaten. Und Bob Galvin, der CEO von Motorola, war eine Ikone. Er
hatte miterlebt, wie japanische Unternehmen die US-amerikanische Unter-
haltungselektronikbranche erobert hatten, und war fest entschlossen, Moto-
rolas Fiihrungsposition gegen alles und jeden zu verteidigen — kamen die He-
rausforderer nun aus dem In- oder Ausland. Ich hatte also Vorbehalte, doch
die kraftstrotzende Entschlossenheit von Pekka und seinen Mitstreitern war
ansteckend. Als es Zeit fiir die Mittagspause war, hatten Jim und ich Nokia
bereits unsere Unterstiitzung 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 unkon-
ventionelles Denken zuliefi. Ich schrieb die Zahl 1.000.000.000 auf ein Flip-
chart, und erkldrte, dass sie sich daran orientieren sollten: 1 Milliarde Mobil-
telefone 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, iiber-
all mit jedem kommunizieren zu kénnen, universell war. Natiirlich wiirden
eine Milliarde Menschen ein Mobiltelefon haben wollen. Die Frage war viel-
mehr, ob es Nokia gelingen wiirde, diese Nachfrage als fithrender Anbieter zu
befriedigen.

Um das zu bewerkstelligen, brduchte Nokia eine bahnbrechende Strategie,
die es dem Unternehmen erlauben wiirde, den Markt radikal zu vergréfiern
und den Branchenfiihrer zu tiberholen. Wie die meisten Unternehmen folgte
Nokia bei der Entscheidung, in welche Projekte es investierte, einem diszipli-
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nierten Prozess. Um eine revolutionare Strategie zu entwickeln, miusste Nokia
diesen jedoch komplett umkrempeln und sich weniger auf Zahlen als auf neu-
es Denken konzentrieren.

Durch unser Entrepreneurship-Studium wussten Jim und ich, dass die Ent-
wicklung einer Game-Changer-Strategie, wie etwa Risikokapitalinvestitio-
nen, ein Zahlenspiel ist. Ein Risikokapitalgeber, der auf der Suche nach dem
»hext 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 verriickte Ideen generieren und sie auf ihre Originalitat, Wirksam-
keit und Machbarkeit priifen miissen. Das bedeutete, den Strategieprozess fiir
einen breiten Querschnitt der Belegschaft zu 6ffnen. Nokia verfiigte iiber ein
erstklassiges Fithrungsteam, doch dieses allein besaf3 nicht die nétige Krea-
tivitat 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, grofle Mengen an neuen Informationen zu-
sammenzutragen — das Rohmaterial fiir strategische Innovation. Wir teilten
knapp 100 Beschiftigte in vier Teams ein. Das erste Team hatte die Aufgabe,
Glaubenssitze der Branche zu identifizieren: Welche Annahmen traf Moto-
rola iiber Verbraucher, Technologien, Produkte, Preise und Marktgrofle, 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 Kernfdhigkeiten des Unternehmens:
Uber welche einzigartigen Technologien oder Kompetenzen verfiigte Nokia,
und welche neuen miisste es entwickeln, um Motorola zu {iberholen? Die
schwierigste Aufgabe fiel dem vierten Team zu: neue Bediirfnisse und Ziel-
gruppen 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 Mil-
lionen tragbare Musikplayer verkauft — vor allem an junge Leute. Und schon
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bald traf man die Entwickler und Marketingfachleute von Nokia in Clubs in
Tokyo und an den Strdnden von L.A. an, wo sie das Verhalten und die Vor-
lieben von Teenagern und Mitzwanzigern studierten, die spéter einmal ihre
Kunden sein wiirden.

Als die Marktforschungsteams wieder in Espoo waren, dienten ihre Beob-
achtungen als Futter fiir zahlreiche Brainstormingrunden. Hunderte Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter hatten Gelegenheit, dartiber zu briiten. Jede
Erkenntnis wurde auf einer Karte festgehalten, und die Beschéftigten sollten
die Karten beliebig oft herumschieben, um zu sehen, welche Geschiftsideen
ihnen kamen. In diesem Zuge wurden mehr als 2.000 ,,Baby-Strategien® ent-
wickelt - junge, unausgereifte Ideen zu der Frage, wie Nokia das Mobilfunk-
geschift neu erfinden konnte.

Nun war es Zeit, die Ideen zusammenzufithren. Dazu luden wir die Nokia-
Strategen, von denen es mittlerweile beachtlich viele gab, ein, die riesige Men-
ge an Geschiftschancen, die sie identifiziert hatten, zu sichten. Gab es Cluster
von verwandten Ideen, die auf grolere ,,Meta-Strategien hindeuteten? Gab
es Themen, die der Strategie von Nokia Fokus und Einheitlichkeit verleihen
konnten? Erfreulicherweise lielen sich beide Fragen mit Ja beantworten.

Ein Biindel von Ideen konzentrierte sich darauf, das Mobiltelefon mit neuen
Funktionen auszustatten. So sollten die Nutzerinnen und Nutzer damit zum
Beispiel auch Fotos machen, Zahlungen tdtigen, Nachrichten verschicken und
Termine verwalten konnen. Ein zweites Biindel von Ideen verfolgte den Ge-
danken, das Mobiltelefon zu einem ansprechenden und unverzichtbaren Life-
style-Produkt zu machen, das sich alle leisten konnten. Dazu gehérten Ideen,
wie das Unternehmen die Produktionskosten radikal senken, das Telefon in
verschiedenen Farben anbieten, es an die individuellen Vorlieben der Kun-
den anpassbar machen und vor allem junge Zielgruppen in den Blick nehmen
konnte. Mit den Bediirfnissen von Netzwerkbetreibern beschiftigte sich ein
drittes Ideen-Cluster. Um den Markt zu erweitern, miisste Nokia die grofien
Telekommunikationsanbieter mit ins Boot holen. Sie brauchten Komplett-
l16sungen — Netzwerkgerdte und -Software, Abrechnungssysteme und Finan-
zierungslosungen —, die es ihnen erlauben wiirden, die nétige Infrastruktur
aufzubauen und neue Services bereitzustellen.

Daneben gab es weitere Themen, doch diese drei — Funktionen iiber das Tele-
fonieren hinaus integrieren, ein Lifestyle-Produkt entwickeln und Netzwerk-
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16sungen anbieten - schienen die vielversprechendsten. Sie wurden die tragen-
den Séulen 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 Mithe, Hunderte von Akteuren dazu zu bringen, wie Game-Changer
zu denken. Und da nun viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Strate-
gieprozess eingebunden waren, mussten andere Vorhaben zuriickgestellt wer-
den. Einige befiirchteten auch, die Teams konnten zu ,,falschen“ Antworten
gelangen: Was, wenn ihre Ideen langweilig oder — schlimmer noch - blofle
Traumereien wéaren? Und dann war da noch die Frage der Geheimhaltung:
Wie hilt man eine Strategie unter Verschluss, wenn Hunderte Akteure an
ihrer Entstehung mitwirken?

Doch den Zweiflern und Skeptikern zum Trotz erwies sich Open Strategy fiir
Nokia als voller Erfolg. Zunéchst einmal hatte das Unternehmen eine vollig
neuartige Strategie entwickelt. In vielen Unternehmen wird der Planungspro-
zess von einer kleinen, eingeschworenen Gruppe von Top-Fithrungskréiften
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 hauptsichlich aus relativ jungen Leuten be-
standen, 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 Beschiftigten begannen,
Ideen zu entwickeln, schulten wir sie im kreativen Denken und schickten sie
nach ,drauflen, um Daten zu sammeln. Eine Strategie muss schliefllich auf
Fakten basieren. Der Trick besteht darin, die Fakten zu finden, die die Wett-
bewerber noch nicht entdeckt haben oder die fiir sie zu unbequem sind, als
dass sie sie beriicksichtigen wiirden.

Drittens war die neue Strategie glaubwiirdig und wurde von allen Beteiligten
verstanden. Am Ende des Projekts wussten alle Beschéftigten, wohin das Un-
ternehmen steuerte. Und sie waren entschlossen, das Mobiltelefon zur ,,Fern-
bedienung fiirs Leben® zu machen. Wird die Strategie dagegen im stillen Kém-
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merlein entwickelt, stehen die Verantwortlichen am Ende vor einem schier
unlésbaren Kommunikationsproblem: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
tun sich schwer, sich fiir eine Strategie zu begeistern, die einer Black Box ent-
stammt. Viele fragen sich dann unweigerlich, warum andere, scheinbar bes-
sere Strategien nicht weiterverfolgt wurden. Und selbst wenn eine Strategie
glaubwiirdig erscheint, konnen PowerPoint-Folien und Blogbeitrige von ein-
flussreichen Personen die Beschiftigten nicht ausreichend mobilisieren. Denn
sie wollen verstehen, was die Strategie ganz konkret fiir 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 Fiih-
rungsteam entworfen werden, mangelt es hdufig an Genauigkeit. Sie beant-
worten eher das ,Was“ als das ,Warum®. Und weil 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 grofen
strategischen Sdulen umfasste Dutzende ausgereifte Ideen, die ziigig umge-
setzt werden konnten. Als die Strategie schliefllich festgezurrt wurde, waren
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bereit, sie zu implementieren.

Zehn Jahre spiter vereinte Nokia mehr als die Hilfte des Wertes der Helsinki
Stock Exchange auf sich, und 2005 verkaufte es in einem einzigen Jahr tiber
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 Phdnomen.

Fiir alle, die sich mit Lebenszyklen auskennen, ist diese Entwicklung wenig
tiberraschend. Mit zunehmendem Wachstum und Erfolg schalten die Ver-
antwortlichen haufig von Angriff auf Verteidigung um. Milliardenschwere
FuE- und Marketingbudgets treten an die Stelle von Kreativitdt. Einst neu-
artige Strategien miinden in Ideenlosigkeit, und die Toleranz fiir abweichende
Meinungen schwindet. Einstige Piraten werden zu Aristokraten. Die dreifSig-
jahrigen Rebellen, mit denen ich in den frithen 1990ern bei Nokia zusam-
mengearbeitet hatte, waren nun, zwolf Jahre spiter, gefeierte, wohlhabende
Tech-Titanen. Auf dem Hoéhepunkt ihres Erfolgs angelangt sahen sie wenig
Notwendigkeit, ihr Erfolgsrezept zu dndern.
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Insofern iiberrascht es nicht, dass Nokia nie wieder die kollektive Intelligenz
seiner motivierten, ambitionierten Belegschaft anzapfte, um seinen zukiinf-
tigen 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. Ja-
nuar 2007 stellte Steve Jobs in San Francisco das iPhone vor. EIf Monate spater
kiindigte Google an, sein soeben fertiggestelltes Betriebssystem fiir Mobilge-
rite, Android, an Hersteller auf der ganzen Welt zu lizensieren. Heute laufen
99 Prozent aller Smartphones auf iOS oder Android, und den Grofiteil dieser
Gerite produziert Samsung.

Die Welt ist heute wesentlich volatiler und komplexer als 1993, als ich aus ei-
ner Maschine von British Airways in den kalten, dunklen finnischen Winter
Finnlands trat. Open Strategy ist iiberlebenswichtiger denn je, wird aber im-
mer noch zu wenig genutzt, weil sich viele Top-Fiihrungskréfte tiberschitzen.
Sie betrachten sich hiufig immer noch als Chefstrategen. Denn wie rechtfer-
tigt man sonst ein Multimillionen-Dollar-Gehalt, wenn man nicht als Strate-
gieprofi mit der mutigen Aufgabe betraut ist, die Zukunft des Unternehmens
zu entwerfen? Ist es nicht genau das, was Aktiondre, Journalistinnen und Be-
schiftigte erwarten? Wer wiirde es wagen zu widersprechen, wenn ein Unter-
nehmenshiuptling 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 ande-
re zuriickschrecken? Und wer wiirde es als Unsinn abtun, wenn frithere ge-
schiftsfithrende Partner eines der grofiten Beratungsunternehmen erkldren,
dass es einer Handvoll von Top-Fithrungskriften vorbehalten sei, ,,iiber das
Schicksal des Unternehmens zu entscheiden (...), wahrend die anderen sich
um die operative Umsetzung kiitmmern“? 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 De-
fensive wieder.

Unternehmensverantwortliche wissen hdufig nicht, was wirklich vor sich geht,
weil sie von buckelnden Untergebenen umringt sind, die die Erfahrung ge-
macht haben, dass es wenig bringt, Widerspruch zu duflern. Langjahrige Ent-
scheiderinnen und Entscheider fithlen sich verpflichtet, iberholte Strategien
zu verteidigen, und weigern sich anzuerkennen, dass ihr eigenes intellektuelles
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Kapital abnimmt. Darin besteht das Problem eines Top-down-Strategiepro-
zesses: Er koppelt die Anpassungsfihigkeit und den Verdnderungswillen des
Unternehmens an die Anpassungsfahigkeit und den Veranderungswillen ei-
niger weniger Top-Fiithrungskrifte. Scheitern sie an dieser Aufgabe, was hiu-

fig der Fall ist, scheitert auch das Unternehmen.

Damit Open Strategy ihr volles Potenzial entfalten kann, miissen wir uns
von dem Gedanken verabschieden, dass einige wenige Personen an der Spit-
ze in der Lage sind, robuste, zukunftsorientierte Strategien zu entwickeln.
»Bescheidenheit im Topmanagement® ist in etwa so widerspriichlich wie die
»schottische Kiiche oder ,virtuelle Prasenz®. Fiir 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 IThnen 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, Thre Wettbewerber links liegenlassen
und alle Erwartungen {ibertreffen wollen, empfehle ich Thnen, weiterzulesen.

Silicon Valley, Kalifornien
Dezember 2020



