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Spektrum  Integrierte Unternehmensführung

Strategie bei  
Ungewissheit:  
Ein integrierter  
Ansatz

Ungewissheit begleitet nicht erst die Corona-Pandemie,  
sondern auch die digitale Transformation und den Klimawandel. 
Perspektiven bietet das Konzept der Integrierten Unternehmens-
führung: Zur Agilität gehören nicht nur Dynamik, sondern auch 
Stabilität. Traditionelle, agile und hybride Vorgehensweisen 
schließen sich nicht aus.

Prof. Dr. Hans-Erich Müller
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I st Ungewissheit die neue Normalität? Das Corona-Virus 
hat eine weltweite humanitäre und wirtschaftliche Krise 
hervorgebracht, die in diesem Ausmass nicht vorhergese-

hen wurde. Ungewissheit besteht auch darin, ob und wie der 
nächste Normalzustand wieder erreicht werden kann. Die 
Beschleunigung der digitalen Transformation ist die nahelie-
gende Folge. Diese hatte bereits zuvor einen Hype um agiles 
Marketing und Management als Antwort auf mehr Unsicher-
heit ausgelöst. Zwar mögen überzogene Erwartungen eine 
Form sein, in der sich Neues durchsetzt, aber inzwischen 
dürfte die Sicht klarer sein. Sowohl die traditionelle Planung 
als auch agile Vorgehensweisen haben ihre Berechtigung, es 
kommt auf den Kontext an, in denen sie wirksam sind. 

Strategische Planung wird durch mehr Unsicherheit und 
die Verbreitung agiler Methoden nicht obsolet, im Gegenteil: 
„Eine intelligente Synthese aus strategischer und agiler Un-
ternehmens- und Marketingplanung ist anzustreben.“ (Mef-
fert et al., 2019, S. 302) Als Beitrag zu diesem Programm 
werden im Folgenden zunächst einige agile Denkweisen und 
Methoden umrissen. Dabei zeigt sich, dass Effectuation im 
Gegensatz zur kausalen Handlungslogik nur ein Ansatz für 
Marketing unter Unsicherheit ist. Ähnlich, aber weiterfüh-
render sind die Strategieperspektiven „rationale Planung 
versus schrittweise Entstehung“. Für die Entscheidungspra-
xis unter Unsicherheit ist das Cynefin-Framework nützlich. 
Das zeigt sich auch beim Projektmanagement. Hybrides Pro-
jektmanagement und eine Verständigung darüber, dass zur 
agilen Organisation nicht nur Dynamik, sondern auch Stabi-
lität gehören, eröffnen Perspektiven.

„Marketing war noch niemals so komplex“, meinen Ro-
dríguez-Vilá et al. (2020, S. 106) und empfehlen einen Check-
up mit 72 aktuellen Marketinginstrumenten und -fähigkeiten. 
Zuvor sollte jedoch die Strategie bei Ungewissheit im Fokus 
stehen, um herkömmliche Denk- und Vorgehensweisen 
grundlegend zu überprüfen.

Agile Methoden: Möglichkeiten und Grenzen

Agile Denkweisen und Managementmethoden, die im Kon-
text der digitalen Transformation populär geworden sind, 
setzen im Gegensatz zum herkömmlichen Planungsdenken 
mehr auf experimentelle, iterative und intuitive Vorgehens-
weisen. Dazu gehören u.a.:

•  Effectuation bedeutet auf der Grundlage der eigenen Mittel 
zu handeln, das Risiko gering zu halten und Umstände und 
Zufälle bei leistbarem Verlust geschickt auszunutzen. So 
wie man beispielsweise ein Gericht nicht nur geplant nach 

Prof. Dr. Hans-Erich Müller
Professor für Unternehmens-
führung, Hochschule für  
Wirtschaft und Recht Berlin
hem@hemueller.de

dem Kochbuch, sondern intuitiv danach kreieren kann, was 
der Kühlschrank hergibt.

•  Scrum entstand in der Softwareentwicklung: Menschen vor 
Prozessen und Werkzeugen, auf Wandel antworten, anstatt 
einem Plan zu folgen, funktionierende Prototypen, anstatt 
exzessiver Dokumentation und schließlich Zusammenar-
beit mit dem Kunden vor rigiden Verträgen.

•  Beim Lean Start-up tritt man direkt mit den potenziellen 
Kunden in Kontakt, erstellt minimalistische Prototypen 
und entwickelt so Schritt für Schritt ein marktfähiges End-
produkt („Fail fast, fail cheap“).

•  Design-Thinking wendet Methoden von Produkt-Designern 
und Architekten im breiteren Kontext der Wirtschaft und Ge-
sellschaft an, beispielsweise zur Geschäftsmodell-Innovation. 

Allerdings kommt es auf die Bedingungen an, unter denen agi-
le Methoden geeignet sind. Iterative Zyklen machen keinen 
Sinn, wenn beispielsweise Tests vorab nicht möglich und Fehler 
katastrophal sind (Rigby et al., 2016). In der physischen Pro-
duktion, bei der Entwicklung einer neuen Maschine, eines neu-
en Lebensmittels oder neuen Polymers lassen sich schnelle 
Feedback-Schleifen und Sprints nicht so gut anwenden (Cooper, 
2014). Es ist ähnlich wie bei der interaktiven Wertschöpfung, 
bei Crowdsourcing oder Open Innovation, bei der es u.a. auf die 
Zerlegbarkeit der Teilaufgaben (Granularität und Modularität) 
ankommt (Reichwald & Piller, 2009). Spannungen, die sich aus 
der Koexistenz von planerischen und agilen Methoden ergeben 
(Laux & Kranz, 2019) lassen sich leichter lösen, wenn deren 
Wirksamkeit im jeweiligen Kontext geklärt wird.
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Von diesen Einschränkungen abgesehen, können agile 
Methoden bei Ungewissheit ihre Stärken ausspielen. Die do-
minierende Perspektive ist hier die der schrittweisen Entste-
hung und nicht die der vorausschauenden Planung für neue 
Produkte, Dienstleistungen, Märkte, Geschäftsmodelle und 
Verfahren. Das ist das Feld der Entrepreneurship-Forschung, 
aus der der bereits genannte Effectuation-Ansatz stammt. Im 
Gegensatz zur traditionellen, kausalen Managementlogik 
„Ziele festlegen, planen, umsetzen“, versucht dieser nicht die 
Zukunft durch Analysen und Prognosen vorherzusagen, son-
dern steuernd zu beeinflussen. Bestätigt wurde dies in einer 
Studie zu „Marketing Under Uncertainty“: Erfahrene Entre-
preneure „are skeptical of market research“ und ersetzen 
dieses durch „cocreational or partnership strategies“ mit Sta-
keholdern, wozu auch die Kunden gehören (Read et al., 2009, 
S. 14f.). Auf der anderen Seite hatte die Vergleichsgruppe in 
der Studie, Manager in etablierten Unternehmen, mit traditi-
onellem Market-Research keine Probleme. Entrepreneurial 
Marketing (Effectuation) kann deshalb im Gegensatz zum 
traditionellen Marketing (Causation) als Marketing unter Un-
sicherheit, auch im etablierten Unternehmen, verstanden 
werden (Mauer & Grichnik, 2011). Was als wirksam angese-
hen wird, hängt vom Kontext ab. Ähnlich, aber allgemeiner 
zeigt sich dies bei den Themen Strategie und Organisation.

Strategie: Planung versus  
schrittweise Entstehung

Komplexität und Dynamik des Wandels und damit die Unsi-
cherheit nehmen zu, aber spielen Intention und Planung da-
durch keine Rolle mehr? Eine Lösung bietet das Konzept der 
Integrierten Unternehmensführung. Bereits seit Jahrzehnten 
wird die Notwendigkeit eines Paradigmenwechsels im Ma-
nagement festgestellt. Knut Bleicher, Mitbegründer des St. 
Galler Modells, hat dazu das „Konzept Integriertes Manage-
ment“ entwickelt (Bleicher & Abegglen, 2017). Henry Mintz-
berg (1975) hatte ermittelt, dass das tatsächliche Verhalten 
von Managern mit den ihnen zugeschriebenen Soll-Aufgaben 
der Planungsschule kaum übereinstimmt. Strategiebildung ist 
ein komplexer, sozialer Prozess und das „Zuerst Denken“ der 
kausalen Logik nicht die ganze Wahrheit. Strategien entste-
hen auch schrittweise ungeplant durch ein „Zuerst Sehen“, 
durch Ideen und ein „Zuerst Handeln“ durch Erfahrungen. 
Strategisches Lernen beruht also sowohl auf absichtsvollem, 
planmäßigem Denken und Handeln als auch auf einem unbe-
wussten Prozess. Auch Daniel Kahneman (2011) argumen-
tiert, dass Menschen sich selbst als rationale Wesen sehen, 
tatsächlich aber oft vom schnellen, intuitiven und nahezu 

unkontrollierten Denken und Entscheiden beherrscht werden. 
Beide Perspektiven sind relevant. Man muss wissen, wo man 
der Intuition trauen kann und wo nicht und wie man die Vor-
teile des langsamen, überlegten Denkens nutzen kann.

Die strategische Spannung bei der Strategiebildung be-
steht also zwischen Intention und Emergenz; die entspre-
chenden Perspektiven sind Planung versus schrittweise 
Entstehung. Spannungen dieser Art sind typisch für die 
Strategielehre, sie werden auch als strategische Paradoxien 
bezeichnet (De Wit, 2020; Müller & Wrobel, 2021). In  
The Opposable Mind spielt Martin (2007), bis heute in der 

Thinkers50-Rangliste auf den ersten Plätzen, auf den gegen-
überstehenden Daumen an. Menschen und die meisten Pri-
maten nutzen diesen, um eine Spannung gegenüber den Fin-
gern zu erzeugen, um Objekte greifen und manipulieren zu 
können. Ähnlich können Spannungen zwischen Ideen ge-
nutzt werden, um neue Antworten für schwierige Probleme 
zu entwickeln. Traditionell werden die Vor- und Nachteile 
der vermuteten Alternativen geprüft, um dann alle bis auf 
eine zu verwerfen. Wirklich erfolgreiche Führungspersön-
lichkeiten träfen dagegen keine Entweder-oder-Entschei-
dungen, sondern führen integrativ. Sie suchen nach Faktoren, 
die nicht offenkundig sind, betrachten vielfältige Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, behalten das Ganze im Auge und 
sind in der Lage, kreative Lösungen für Spannungen zwi-
schen entgegengesetzten Ideen zu finden. Integratives Den-
ken ist nach Martin die Fähigkeit, zwei diametral entgegen-
gesetzte Ideen im Kopf zu behalten, um dann eine Synthese 
zu entwickeln, die beiden Ideen überlegen ist. Integrierte 
Führung ist mehr als nur ein weiterer Führungsstil.

Entscheidungen unter Ungewissheit

In einem dynamischen und komplexen Umfeld kann der tradi-
tionelle strategische Planungsprozess geradezu gefährlich sein, 
wenn die Unsicherheit unterschätzt wird. Die Gefahr liegt da-
rin, dass entweder unter dem Druck, die geplante Wertsteige-
rung zu berechnen, die Unsicherheit über die Zukunft unter 
den Teppich gekehrt wird, oder aber, dass Chancen, die ein 

Zur wirksamen Führung  
gehören multiple Ansätze,  
die zum jeweiligen Kontext  

des Systems passen.
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keit drängeln. Kontextübergreifende Führung erfordert  
Offenheit für den Wandel auch auf individueller Ebene: 
„Kompetente Führungskräfte wissen nicht nur jederzeit den 
Kontext zu identifizieren, in dem sie tätig sind, sie können 
auch ihr Verhalten entsprechend abstimmen.“ (Ebd., S. 75).

Organisation: Projekte und Teams

Bei disruptivem Wandel, wie den Auswirkungen der digita-
len Transformation, des Klimawandels und der Corona-Pan-
demie, steigen die Komplexität und Dynamik und damit die 

Zusammenfassung

Digitalisierung, Klimawandel und Corona-Pandemie: 
Mit der Komplexität und Dynamik des Wandels wächst 
die Unsicherheit über die zukünftige Entwicklung. Für 
Marketing bei Ungewissheit bieten agile Methoden 
einen Lösungsansatz. Strategien der schrittweisen 
Entstehung gewinnen an Bedeutung, lösen Planung 
und Marktforschung aber nicht ab. Das Beispiel 
Projektmanagement lehrt: Ein situativ angepasster Mix 
zwischen traditionellen, agilen und hybriden Vorge-
hensweisen ist erfolgversprechend. Eine Kombination 
aus Planung und adaptivem Lernen ist ein Weg.

Kernthesen

1.  Agiles Marketing bieten einen Lösungsansatz 
für kreative Entscheidungen bei Ungewissheit. 

2.  Die Stärken der traditionellen strategischen 
Marketingplanung bestehen bei geringerer 
Unsicherheit.

3.  Nicht Planung oder schrittweise Entstehung, 
sondern die Integration beider Perspektiven ist 
erfolgversprechend.

4.  Planmässiges Lernen: Modernes Risiko- und 
Projektmanagement zeigen, wie es geht. 

höherer Grad an Unsicherheit bietet, übersehen werden. In An-
lehnung an die klassische Abgrenzung von Knight (1921) zwi-
schen known, unknown und unknowable hat Courtney (2003) 
ein Bezugssystem entwickelt, in dem Ungewissheit der Be-
reich der Unsicherheit ist, in dem Wahrscheinlichkeiten nicht 
mehr berechenbar sind. In einem komplexen und chaotischen 
Kontext des Systems sind die Ursache-Wirkungs-Beziehungen 
instabil. Im Extremfall sind die möglichen zukünftigen Ergeb-
nisse unbekannt und unerkennbar – so wie ein schwarzer 
Schwan nicht vorherzusehen war, bevor Australien entdeckt 
wurde. Beispiele dafür sind ein tiefgreifender technologischer 
Fortschritt, ökonomische, soziale und pandemische Krisen und 
sich gerade erst bildende Märkte. Neuartige Risiken erfordern 
ein zentrales Krisenreaktionsteam, agile Methoden oder die 
Krisenreaktion vor Ort (Kaplan et al. 2021).

Zur wirksamen Führung gehören daher multiple Ansätze, 
die zum jeweiligen Kontext des Systems passen. Ein Beitrag 
dazu ist das Cynefin-Framework von Snowden und Boone 
(2007), das auch für Marketingentscheidungen richtungs-
weisend ist (vgl. Abb. 1). Bei einem einfachen Zusammen-
hang ist eine beste Praxis verfügbar. Komplizierte Zusam-
menhänge sind das Gebiet der Experten; ein Ferrari ist zwar 
kompliziert, kann aber von einem geschickten Mechatroniker 
repariert werden. Anders ist das in einem komplexen Kontext, 
der Domäne der Emergenz, wie im brasilianischen Regen-
wald. Hier entsteht die Praxis agil durch Ausprobieren, Er-
kennen und Reagieren. In einem chaotischen Umfeld schließ-
lich kommt es darauf an, schnell zu handeln, in der Hoffnung, 
dass es eine Lösung gibt. Nicht zu vergessen ist das fünfte 
Disorder-Kontext, bei dem unklar ist, bei dem die Zuordnung 
unklar ist und verschiedene Perspektiven um Aufmerksam-

*) Nicht zugeordnet. Quelle: nach Snowden/Boone 2007, S. 72.

Abb. 1: Das Cynefin-Framework  
für Entscheidungen 

Komplex
Ausprobieren

Erkennen
Reagieren

Entstehende Praxis 
Niemand weiß die Lösung

Chaotisch
Handeln
Erkennen
Reagieren

Neue Praxis 
Gibt es eine Lösung?

Kompliziert
Erkennen

Analysieren
Reagieren

Gute Praxis 
Expertenlösung

Einfach
Erkennen
Einstufen
Reagieren

Beste Praxis 
Lösung verfügbar

*)
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Unsicherheit über die zukünftige Entwicklung. Agile Metho-
den werden dadurch begünstigt, ersetzen aber nicht notwen-
dig eine planbasierte Vorgehensweise. Mehr Verantwortung 
in funktionsübergreifenden Teams (Stichwort Holakratie) löst 
die Hierarchie nicht ab und ist nicht überall anwendbar.  

Zum modernen Projektmanagement gehören traditionelle, 
agile und hybride Vorgehensweisen mit vielfach fließenden 
Übergängen (Timinger, 2017). Beim traditionellen Stage-
Gate-Modell der Produktentwicklung wird der Entwicklungs-
prozess des Produkts von der Idee bis zur Marktreife planmä-
ßig in Abschnitte unterteilt, an deren Ende jeweils Meilenstei-
ne stehen, die zu Go-Kill-Entscheidungen führen. Dieses 
Modell wird inzwischen von seinem Erfinder selbst revidiert. 
Im Next-Generation of Idea-to-Launch-Modell bewegen sich 
die Projekte von Meilenstein zu Meilenstein „und das sich 
entwickelnde Produkt wird in einer Serie von Bauen-Testen-
Revidieren-Iterationen regelmäßig Kundenanforderungen 
ausgesetzt“. (Cooper, 2014, S. 28) Die herkömmliche planba-
sierte Vorgehensweise wird durch agile Methoden erweitert. 
Dabei kommt es auf die Bedingungen an, insbesondere auf 
den Grad der Unsicherheit, wie das Modell ausgestaltet wird. 

Hybrides Projektmanagement gilt als State of the Art. 
Nach Wohlfahrt und Köder (2018/2020) versteht die Bosch-
Gruppe darunter, dass je nach Kontext und Unsicherheit ein 
projektspezifisches Optimum gesucht wird – planbasiert, 

wenn die Anforderungen und Lösungsansätze bekannt sind; 
lean, wenn es um Effizienz geht, und agil, wenn Anforde-
rungen und Lösungsansätze weitgehend unbekannt sind 
(Abb. 2). Das Cynefin-Rahmenwerk steht dabei Pate.

Warum fällt es etablierten Unternehmen so schwer agiler 
zu werden? Ein Grund dafür ist ein falscher Gegensatz: Ent-
weder schnell und flexibel wie Start-ups zu werden, oder 
aber in den fixierten Strukturen und Prozessen von etablier-
ten Unternehmen zu verharren. Tatsächlich sollten wirklich 
agile Organisationen paradoxerweise lernen, sowohl stabil 
(belastbar, zuverlässig und effizient) als auch dynamisch 
(schnell, beweglich und anpassungsfähig) zu werden. In der 
Managementliteratur und von Beratern wird oftmals nur die 
eine Seite der Gleichung betont: schneller und flexibler. 
Nach Untersuchungen von McKinsey kombinieren die er-
folgreichsten Unternehmen Dynamik und Stabilität in der 
agilen Organisation. Damit werden die Nachteile des fragi-
len Start-up-Modells und der schwerfälligen Bürokratie 
überwunden (Ahlbäck et al., 2017). Das integrierte Füh-
rungskonzept wird eindrucksvoll in der Praxis bestätigt. 

Ausblick

Der Gegensatz von Emergenz und Intention, von schrittwei-
ser Entstehung und rationaler Planung speist schon lange 

Quelle: Wohlfahrt & Köder (2018/2020).

Abb. 2: Hybrides Projektmanagement  
bei BoschHandlungsempfehlungen

Ruhe bewahren bei überzogenen Erwartungen, 
etwa durch agiles Marketing, aber auch keine 
Vogel-Strauß-Strategie verfolgen. Planmässiges 
Lernen entwickeln bei steigender Komplexität 
und Dynamik durch Digitalisierung, Klimawandel 
und Pandemie. Neuartige Risiken erfordern ein 
zentrales Krisenreaktionsteam, agile Methoden 
oder die Krisenreaktion vor Ort. Also den Kontext 
identifizieren und das Verhalten anpassen. Dazu 
etwa das Cynefin-Rahmenwerk für Entscheidun-
gen im jeweiligen Kontext anwenden. Die 
vielgenannte „Best Practice“ ist im einfachen, 
nicht aber im komplexen Zusammenhang 
ziel führend, in dem niemand die Lösung weiß und  
die Praxis agil durch Ausprobieren, Erkennen und 
Reagieren entsteht. Keine Einheitslösung also, 
sondern eine Palette von Strategiemustern und 
Organisationsformen entwickeln.
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akademische Kontroversen. Heute wird dieses Spannungs-
verhältnis erneut zum Schlüsselthema, vor allem in der Pra-
xis. Internet-Start-ups verzichten auf einen Businessplan 
und setzen auf agile Methoden. Neue Geschäftsmodelle 
werden nicht mehr top-down geplant, sondern entstehen 
durch agiles Design-Thinking. Teams führen sich selbst, 
sollen die Bürokratie ablösen. Aber kann auf rationale Pla-
nung und hierarchische Führung verzichtet werden? Revo-
lutionen neigen zu Übertreibungen. Die Kunst der Führung 
besteht darin zu vermeiden, sich für die beste verfügbare 
schlechte Wahl zu entscheiden (Martin, 2007). Dabei sollte 
das Konzept nicht so eng gefasst werden wie in „Creating 
Great Choices“ von Martin und Riel (2017), die Optimierun-
gen ablehnen. Bei strategischen Spannungen bieten sich 
neben der Synthese je nach Kontext und Zeitverlauf auch die 
zeitliche Trennung (im Lebenszyklus der Organisation), die 
Parallelbearbeitung (Kreativität im Design, Effizienz in der 
Produktion), ein hybrides Nebeneinanderstellen oder ein 
Kompromiss an, der den Zielkonflikt akzeptiert (De Wit, 
2020): Evolution statt Dritter Weg. Auch Geschäftsmodelle 
sind nicht immer wirklich neu, sondern entstehen durch kre-

atives Imitieren: vom T-Modell Henry Fords über Discoun-
ter bis hin zur Billig-Airline (Gassmann et al., 2013). Der 
Erfolg von Apple beruhte nur anfangs auf dem „Next Big 
Thing“; Samsung hingegen wurde von Beginn an durch 
kontinuierlichen Wandel groß. Keine Einheitslösung also, 
sondern eine Palette von Strategiemustern und Organisati-
onsformen (Reeves et al., 2015). 

Wir haben gesehen, dass nicht Planung oder schrittweise 
Entstehung, sondern beides erfolgversprechend ist. Mit der 
Komplexität und Dynamik entwickeln sich die Chancen und 
Herausforderungen zunehmender Unsicherheit. Für Marke-
ting bei Ungewissheit bietet nicht nur Effectuation einen 
Lösungsansatz für kreative Entscheidungen. Strategien und 
Organisationsformen für die schrittweise Entstehung von 
Lösungen gewinnen an Bedeutung, lösen Planung und 
Marktforschung aber nicht ab. Das Beispiel Projektmanage-
ment lehrt: Ein situativ angepasster Mix zwischen traditio-
nellen, agilen und hybriden Vorgehensweisen ist erfolgver-
sprechend. Eine Kombination aus Planung und adaptivem 
Lernen ist ein Weg. 
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