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Vorwort

Das vorliegende Buch zum strategischen Management wendet sich bewufit von der
tiberwiegend funktionsorientierten Managementlehre ab, um sowohl Studenten der
Wirtschaftswissenschaften als auch Praktikern prozeBorientiert die integrativ ineinan-
dergreifenden erfolgsfaktorzentrierten strategischen Managementkonzepte zu eroff-

nemn.

Die Konzeption des Buches, die sich aus einer ABWL-Vorlesung entwickelt hat, zielt
darauf ab, einen grundlegenden Uberblick iiber die gegenwirtig in der Theorie und
Praxis diskutierten modernen Managementkonzepte zu gewahren. Insofern erhebt das
vorliegende Buch nicht den Anspruch, den gegenwirtigen Wissensstand der strategi-
schen Unternehmensfithrung allumfassend zu erértern.

Ausgehend vom Komplexititsproblem des strategischen Managements (Kapitel 1)
werden zunichst die grundsitzlichen Aktionsparameter des strategischen Mana-
gements zur Komplexititsreduktion und Komplexititsbeherrschung (Kapitel 2)
eingehend thematisiert. Im Anschlufl daran werden erfolgsfaktorzentrierte strategi-
sche Managementkonzepte (Kapitel 3) vorgestellt und analysiert, die darauf abzie-
len, mit Hilfe der zuvor dargestellten Aktionsparameter spezifische strategische Er-
folgspotentiale hinsichtlich der Dimensionen Kosten, Qualitit und Zeit aufzubauen
und auszuschopfen. Wihrend zu den diskutierten, liberwiegend intrabetrieblichen,
erfolgsfaktorzentrierten strategischen Managementkonzepten das Lean Management,
das Total Quality Management und das Time-based Management zihlen, stellt das
Supply Chain Management ein interbetriebliches Managementkonzept zur Bildung
erfolgsfaktorzentrierter Wertschopfungsketten dar. Zur konkreten Umsetzung der
dargestellten erfolgsfaktorzentrierten strategischen Managementkonzepte bedarf es
prozeforientierter Managementansitze. Da sich eine prozeBorientierte Sichtweise
sowohl auf den Material- als auch auf den Informationsfluf} bezieht, wird im Rahmen
der prozeforientierten Managementkonzepte zur konkreten Umsetzung des er-
folgsfaktorzentrierten strategischen Managements (Kapitel 4) auf das viel disku-
tierte Prozefimanagement und das zunchmend an Bedeutung gewinnende /nformati-
onsmanagement eingegangen. Die Ausfithrungen zum Prozefimanagement konzen-
trieren sich dabei zum einen auf die klassische Vorgehensweise zur prozeflorientier-
ten Organisationsgestaltung gemél dem Prozeigedanken von GAITANIDES und zum
anderen auf die Moglichkeiten und Grenzen einer radikalen Restrukturierung entspre-
chend dem Business Process Reengineering. An das ProzeBmanagement schlief3t sich
eine eingehende Darstellung und Analyse des mit dem ProzeBmanagement symbio-
tisch verwobenen Informationsmanagement an. Zunéchst wird die Informationspolitik
als Aufgabe des Informationsmanagements kurz dargestellt. Anschliefend erfolgt
eine detaillierte Analyse der Gewinnung strategischer Informationen als weitere Auf-
gabe des Informationsmanagements. Hierbei fokussieren sich die Ausfithrungen ins-
besondere auf das Konzept des Fuzzy-Okonomie-Okologie-Portfolios als modernen
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Vertreter klassischer Instrumente zur Informationsgewinnung und auf die Balanced
Scorecard als Vertreterin moderner Performance-Measurement-Konzepte. Darauf
aufbauend wird die strategische Informations- und Kommunikationssystemplanung
als dritte Aufgabe des Informationsmanagements naher erldutert. Die vierte und damit
letzte Aufgabe des Informationsmanagements beinhaltet die Nutzung strategischer
Potentiale neuer Informationstechnologie- und Software-Losungen. Ausgehend vom
ganzheitlichen informationstechnischen Integrationskonzept Computer Integrated
Manufacturing konzentrieren sich die Ausfilhrungen auf eine strategische Analyse
betriebswirtschafilicher Standardsoftware-Losungen sowie auf eine eingehende Dar-
stellung und Analyse Internet-, Intranet- und Extranet-basierter Systeme.

Da auch dieses Buch unter der Zielsetzung, die strategischen Erfolgsfaktoren Kosten,
Qualitdt und Zeit bestmoglich auszuschopfen, prozeBorientiert im Sinne des Supply
Chain Management geschrieben worden ist, sei an dieser Stelle vor allem dem Zulie-
ferer Herrn cand. rer. pol. KORAY KARAKURT, der mich unermiidlich, zuverldssig und
schnell, somit also qualitdts- und zeitzorientiert, mit der von mir angeforderten Lite-
ratur versorgt hat (der Kostenaspekt ist im Hinblick auf studentische Hilfskréfte ein
wohl kaum weiter zu optimierende Faktor) gedankt. Ferner mochte ich mich bei dem
zweiten Zulieferer im Rahmen des Dual Sourcing, Herrn cand. rer. pol. STEPHAN
DOSSEL, bedanken; seine Diplomarbeit zum Thema Balanced Scorecard hat wesentli-
che Impulse fiir das entsprechende Kapitel in diesem Buch geliefert. Dariiber hinaus
gilt mein besonderer Dank meinen befreundeten Wertschopfungspartnern Herrn Dr.
ROLAND ROLLBERG M.Sc., der wichtige Anregungen hinsichtlich der Strukturierung
des Buches beigetragen hat, sowie Herrn Dr. MICHAEL HOCK, dessen kritische An-
merkungen ebenfalls einen Beitrag lieferten, das strategische Erfolgspotential Quali-
tit weiter auszuschopfen. Dariiber hinaus schulde ich Herrn Dr. HINRICH SCHRODER
Dank, der mich im Rahmen der Ausfiihrungen hinsichtlich der strategischen Optio-
nen, die mit dem Einsatz einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware verbunden
sein konnen, fachlich unterstiitzt hat. Herzlich danken méchte ich an dieser Stelle
Frau HEIKE HEUNK ML.A., die mit Sorgfalt die Korrektur des Manuskripts iibernom-
men hat und der es gelungen ist, simultan die strategischen Erfolgsfaktoren Kosten,
Qualitdt und Zeit kundenorientiert auszugestalten. Dic trotz der kritischen Kommenta-
re und konstruktiven Verbesserungsvorschldge eventuell verbliebenen Unzuldnglich-
keiten habe ich jedoch allein zu vertreten. Besonderen Dank schulde ich auch meinen
befreundeten Kollegen Herrn Dr. HEIKO BURCHERT und Herrn Prof. Dr. THOMAS
HERING, die mit mir das Supply Chain Committee gebildet haben und es mir ermég-
lichten, in ihrer Schriftenreihe dieses Buch zu versffentlichen. Auf der Handels- und
Vertriebsseite mochte ich mich beim R. Oldenbourg Verlag flir die freundliche Zu-
sammenarbeit sowie fiir die rasche Verdffentlichung dieses Buches in einer endkun-
denorientierten hohen Druckqualitit zu geringen Kosten bedanken.

Groflen Dank schulde ich dem Kiinstler PETER-MICHAEL GLOCKNER, mit dem ich ein
Cross-functional Team gebildet habe, fiir den hervorragenden Illustrationszyklus zu
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diesem Buch. In der disteren Atmosphére der Illustrationen und der Skurrilitit der
Fabelwesen und Charaktere spiegelt sich der Monetarismus des Betrachters wider
bzw. wird der schnéde Mammon der ,,betrieblichen* Gesellschaft und ihrer Lehre, der
Betriebswirtschaftslehre, reflektiert. Boshaftigkeit und Laster der Betriebswirtschafts-
lehre erscheinen in grotesken Figurationen und Formationen duBerster Intensitit. Die
zeitkritischen Bleistiftzeichnungen kénnen aufgrund ihrer Absurditit und gleichzeiti-
gen Realitit dem Phantastischen Realismus, mitunter auch dem Surrealismus zuge-
ordnet werden. Sicherlich sind die Illustrationen in einem Atemzug mit den Lithogra-
phien Andreas Paul Webers zu nennen. Gerade das Spannungsfeld zwischen verbali-
sierter wissenschaftlicher Theorie und betrieblicher Praxis auf der einen Seite sowie
kiinstlerischer Reflexion der philosophischen Betrachtung betriebswirtschaftlicher
Wissenschaft auf der anderen Seite konnen einen Lichtbogen des Interesses beim Le-
ser schaffen, der gleichzeitig Betrachter ist und (Nach-)Denker sein sollte. Die Indi-
vidualitit jeder Illustration zwingt den Betrachter im positiven Sinne, sich jedesmal
wieder neu auf die Kunst einzulassen. Dabei visualisieren die Bilder die zuvor disku-
tierten Themengebiete auf eindrucksvolle Weise und reizen den Betrachter hoffent-
lich zum kreativen kiinstlerischen und wissenschaftlichen Disput.

FRANK KEUPER
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Symbolverzeichnis

o o-Niveau mit o € [0, 1]

€ infinitesimal kleiner Wert
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I Komplexitdtsproblem

., [Konsequente Kundenorientierung bedingt],
dafi die richtige Leistungsqualitdt

zum richtigen Zeitpunkt

kostengiinstig bereitgestellt wird

ROLAND ROLLBERG]

1 Das Komplexitiitsproblem des strategischen
Managements

In der anglo-amerikanischen Literatur wird Management in zwei Bedeutungsvarian-
ten verwendet:2

= Management im funktionalen Sinn zielt auf die Beschreibung der Prozesse und
Funktionen, wie Planung, Organisation, Fithrung und Kontrolle, die in arbeitsteili-
gen Organisationen notwendig werden, ab;

= Management im institutionalen Sinn beschreibt die Personen, die Management-
aufgaben wahrnehmen, ihre Tatigkeiten und ihre Rollen.

Im weiteren wird der Begriff Management als Synonym zum Begriff der Unter-
nehmensfithrung verwendet, wobei die Unternehmensfithrung die Unternehmens-
ziele und die Unternehmenspolitik festlegt sowie deren Umsetzung mit Hilfe addqua-
ter Fiuhrungsinstrumente, wie z.B. unterschiedlicher Motivations- und Fiithrungsstil-
theorien, unterstiitzt. Insofern beinhaltet die Unternehmensfiihrung zum einen die
Ftihrung von Menschen und Personen und zum anderen auch die EinfluBnahme auf
Institutionen, wie z.B. Unternehmen. Dabei ist zu beachten, daf3 allgemein nur solche
Objekte (Menschen oder Institutionen) gefiithrt werden miissen, die nicht i.d.L. sind,
eigenstindig zielgerichtete Titigkeiten im Hinblick auf die von der ndchsthéheren
Instanz vorgegebenen Ziele durchzufithren.3

Der Management- oder auch FiihrungsprozeB beinhaltet allgemein die Planung,
Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle des Wertschépfungsprozesses, wobei in
Abhingigkeit von der Managementebene diese Tatigkeiten eher einen operativen,
taktischen bzw. strategischen Charakter aufweisen. Wiahrend das operative Manage-
ment die Nahtstelle zwischen ausfithrend tétigen Mitarbeitern und dem Management
darstellt (z.B. Meister) und sich im Gegensatz zum mittleren oder auch taktischen
Management eher nach unten orientiert, hat das mittlere Management die Aufgabe,
die vom oberen oder strategischen Management formulierten unternchmenspoliti-

1 ROLLBERG (1996a), S. 12.
Vgl. STAEHLE (1990), S. 65.
3 Vgl HEINEN (1990), S. 375 und BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 25.



2 1 Komplexititsproblem

schen Ziele, Grundsitze und Entscheidungen in Programme, Regeln und Vorgaben zu
transformieren sowie deren Einhaltung zu iiberwachen.# Insofern ist der Aufgaben-
bereichS des strategischen Managements vor allem charakterisiert durch

= Festlegung einer unternehmerischen Vision, d.h. Konkretisierung des BewuBtwer-
dens eines unternehmerischen Wunschtraums nach Verinderung;6

= Festlegung der Unternehmenspolitik unter Beachtung der unternehmensexternen
Rahmenbedingungen und der unternehmensinternen Moglichkeiten und Potentiale
auf weite Sicht, wobei unter Unternehmenspolitik die Gesamtheit von Unterneh-
mensgrundsitzen, die ein Leitbild festlegen, zu verstehen ist;?

= Formulierung der Strategien in einem dynamischen Umfeld, wobei unter einer
Strategic eine globale Wegbeschreibung zu verstehen ist, die deutlich macht, auf
welche Weise Erfolgspotentiale8 aufgebaut und erhalten werden konnen;?

= Festlegung von Direktiven, d.h. leitenden Gesichtspunkten, die als Richtschnur fiir
selbstdndig zu treffende Entscheidungen innerhalb der Funktionsbereiche des

Unternehmens dienen;

= Konzeption einer den unternehmensexternen und unternehmensinternen Rahmen-
bedingungen angepaliten Organisation, konkretisiert durch Aufbau- und Ab-
lauforganisation;

= Konzeption von Aktionspldnen fur die Strategieumsetzung, Durchfithrung einer
strategischen Fortschrittskontrolle sowie Strategietiberwachung;

= Gestaltung der Unternehmenskultur unter Beachtung der Wiinsche, Ziele und
Vorstellungen der Mitarbeiter im Hinblick auf einen zielsetzungsgerechten infor-
malen Rahmen, wobei die Unternehmenskultur die Gesamtheit aller in einer Un-
ternehmung vorherrschenden Wertvorstellungen, Traditionen, Mythen und Nor-
men darstellt, die den Mitarbeitern Sinn und Richtlinien fiir ihr Verhalten vermit-

teln.

Die dargestellten Aufgabenbereiche des strategischen Managements gewinnen insbe-
sondere vor dem Hintergrund einer zunehmenden Marktséttigung national begrenzter
Mirkte, des in den 70er und 80er Jahren vollzogenen Marktwandels vom Verkiufer-
zum K&ufermarkt sowie der gestiegenen Leistungsfahigkeit moderner Informations-

4 Vgl STAEHLE(1990), S. 82 f.

5 Vgl. zu den nachfolgenden sieben Aufgaben des strategischen Managements HINTERHUBER
(1989), S. 23 ff.

6 Beispielsweise schwebte den Erfindern des PC die Vision einer ,,Demokratisierung des Com-
puters® vor.
Vgl. Abschnitt 3.1.
Zum Begriff Erfolgspotential vgl. Abschnitt 1.2.2.

9 Zur Strategiefindung vg/. ausfiihrlich Abschnitt 2.1.



I Komplexitdtsproblem

und Kommunikationssysteme und der durch diese Entwicklungen initialisierten Glo-
balisierung der Absatzmirkte an Bedeutung. Die Sittigung der nationalen und die
Heterogenitit der internationalen Absatzmirkte sowie die Internationalisierung der
Konkurrenzbezichungen bedingen eine Schwerpunktverlagerung im strategischen
Management von einer reinen Effizienzorientierung hin zu einer simultanen Effek-
tivitits- und Effizienzorientierung. Insofern tritt an die vorwiegend eindimensiona-
le, rein kostenorientierte Unternehmensfiilhrung eine multidimensionale, kosten-,
qualitdts- und zeitorientierte Unternehmenskonzeption. Die Kennzeichen des Kom-
plexitdtsproblems im strategischen Management sind somit

= die multidimensionalen Entwicklungstendenzen im unternehmerischen Um-
feld, wie z.B. verdnderte Kundenerwartungen oder die sinkende Halbwertzeit des
Wissens (Abschnitt 1.1), sowie

= die sich daraus ergebenden multidimensionalen strategischen Ziele, operationa-
lisiert durch das strategische Erfolgsfaktorendreieck Kosten, Qualitit und Zeit
(Abschnitt 1.2).

1.1 Entwicklungen im unternehmerischen Umfeld

Das strategische Wettbewerbsumfeld einer Branche wird nach PORTER durch die
Wettbewerbskriftc

= bestehende Wettbewerber,

= potentielle neue Konkurrenten,
= Lieferanten,

= Abnehmer sowie

= FErsatzprodukte und -dienste
determiniert.!0

Die Abbildung auf der nachfolgenden Seite verdeutlicht, daBB die Auspragung der ein-
zelnen Krifte die Wettbewerbsintensitit und das Gewinnpotential der jeweiligen
Branche beeinflufit. So ist z.B. die Rivalitit der existierenden Wettbewerber unter-
einander dann besonders groB3, wenn das Branchenwachstum relativ gering ist oder
weitgehend homogene Produkte vertrieben werden.!! Sind die Marktbarrieren nied-
rig, z.B. bei geringen Know-how-Vorspriingen oder rudimentiren Kostendegressi-
onsvorteilen der etablierten Konkurrenten, so ist die Bedrohung durch potentielle
neue Wettbewerber hoch. Zudem steigt die Wettbewerbsintensitit innerhalb einer

10 vgl. PORTER (1988) und PORTER (1989).
I vgl. BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 5.
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Branche, wenn fiir die Abnehmer (Kunden) neben dem Bezug der Produkte die Al-
ternative besteht, durch Erhohung der Fertigungstiefe die Bedeutung der extern zu
beziehenden Produkte zu senken um somit gleichzeitig ihre Verhandlungsmacht zu
stirken.!2 Kénnen die auf dem Markt existierenden Produkte und Dienstleistungen
ferner leicht substituiert werden, steigt die Bedrohung durch Ersatzprodukte und
-dienste an, was dazu fiihrt, daB die Wettbewerbsintensitét weiter verstarkt wird. Fer-
ner wird das Gewinnpotential der jeweiligen Branche auch durch die Verhandlungs-
stidrke der Lieferanten determiniert. Insbesondere wenn die Qualitédt der Vorleistun-
gen entscheidend fiir die Qualitit des Enderzeugnisses ist und zudem nur relativ we-
nige Lieferanten i.d.L. sind, Just in Time die bendtigten Qualititen zu liefern, fihrt
dies zu einer Verstirkung der Wettbewerbsintensitit innerhalb der Branche. Letzt-
endlich besteht auf der Lieferantenseite spiegelbildlich zur Riickwirtsintegration auf
der Abnehmerseite die Gefahr der Vorwirtsintegration, was die Rivalitit unter den
Wettbewerbern abermals intensiviert.

Bedrohung durch
potentielle neue
Konkurrenten

E

i

Rivalitét unter den

Verhandlungs- X
stirke der A

Lieferanten

Verhandlungs-
macht der
Abnehmer

Wettbewerbern einer
Branche

B

e

o
i

Bedrohung durch
Ersatzprodukte
und -dienste

Abb. 1.1:  Wettbewerbskrdfte nach PORTER!3

Neben den dargestellten generellen Wettbewerbskriften, die fiir die Wettbewerbsdy-
namik innerhalb einer Branche von Bedeutung sind, prigen sogenannte Megatrends
die Wettbewerbssituation entscheidend. 14

12 vgl. BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 5.
13 Quelle: PORTER (1988), S. 26.
14 Vgl. zu den sogenannten Megatrends ausfithrlich STEINBACH (1997), S. 14 ff.
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Abb. 1.2: Aktuelle Entwicklungen im unternehmerischen Umfeld15

Insgesamt kann davon ausgegangen werden, dafl ca. 80% der Mirkte als gesittigt
einzustufen sind.16 Die durch die Marktsittigung gestiegene Wettbewerbsintensitit
fiihrt dazu, daf die Unternehmen versuchen, jede noch so unsichere Absatzchance zu
nutzen mit der Konsequenz, dafl hdufig Investitionen in Kapazititen getitigt werden,
ohne dal} die tatsdchlichen Nachfragemengen auch nur annshernd realistisch progno-
stiziert werden. Die Folge ist, daB z.T. permanente Uberkapazitiiten bestehen. Um
diese Uberkapazititen auszuschopfen, streben die Unternehmen zunehmend eine glo-
bale Marktbearbeitung an. Die internationalen Standardisierungsbestrebungen und die
Schaffung neuer Binnenmirkte verstdrken diese Tendenz. Jedoch wird durch das In-
ternationalisierungsstreben die Wettbewerbsintensitiit in einer Branche weiter er-
hoht, da neben den nationalen nun auch die internationalen Konkurrenten den jewei-
ligen Markt bearbeiten. Gleichzeitig haben sich die Kundenerwartungen verindert.
Neben der Preis- entwickelt sich zunehmend eine Qualitits- und Zeitorientierung. An
die Stelle von standardisierten Produkten treten vielmehr kundenindividuelle Pro-
blemldsungen und Dienstleistungen. Gleichzeitig fillt es den Kunden jedoch immer
schwerer, die angebotenen Produkte objektiv zu unterscheiden. Die Angleichung der
Produkte duBert sich darin, daf} die Leistungsmerkmale und das Design hiufig nahe-
zu identisch sind.]7 Um der gestiegenen Wettbewerbsintensitit entgegentreten zu
konnen und um sich produktspezifisch von den Wettbewerbern zu differenzieren, zei-
gen sich international agierende Unternehmen verstirkt technologie- und innovati-
onsorientiert. Dabei stehen dem Vorteil, den Preiswettbewerb umgehen zu kénnen,

IS vgl. STEINBACH (1997), S. 15.
16 vgl. SIMON (1988), S. 462.
17 Vgl STEINBACH (1997), S. 18.



6 I Komplexitdtsproblem

jedoch z.T. sehr hohe Investitionsaufwendungen gegeniiber. Die zunehmende Tech-
nologie- und Innovationsorientierung fiihrt dariiber hinaus zu einer Verkiirzung der
Produktlebenszyklen und zu einem Riickgang der Halbwertzeit des Wissens. Sin-
kende Marktanwesenheitszeiten, visualisiert durch steilere Diffusionskurven,!8 erlau-
ben nur eine kurze Zeitspanne, in der die Entwicklungs- und Markteinfithrungskosten
amortisiert werden kénnen (,,Beschieunigungsfalle®).19 Nur derjenige Anbieter, der
sein Produkt zum optimalen Zeitpunkt20 auf den Markt bringt, kann ein ausreichen-
des Marktvolumen akquirieren. Beispielsweise sinkt bei einem High-Tech-Produkt
der Gesamtgewinn der Entwicklung um 60%, wenn mit sechsmonatiger Verspitung
auf den Markt gegangen wird.2! Die kiirzeren Produktlebenszyklen — so erwirtschaf-
tet die Siemens AG 55% des Umsatzes mit Produkten, die weniger als fiinf Jahre auf
dem Markt sind — sind dabei untrennbar mit dem Riickgang der Halbwertzeit des
Wissens verbunden. So ist z.B. der Anteil der in Deutschland mit Planen und For-
schen beschiftigten Erwerbstitigen von 1982 bis 1989 um 13,1% gestiegen.22 Ge-
sunken ist hingegen die Geburtenrate in den Industrienationen, was zu einer Ver-
schiebung der zielgruppenbezogenen Marktpotentiale fiihrt. Fiir die Bundesrepublik
wird prognostiziert, daf3 im Jahr 2000 20% der Bevoélkerung &lter als 60 Jahre sein
werden.23 Neben dieser demographischen Veriinderung ist auch eine neue Wer-
terhaltung im sozialen und gesellschaftlichen Umfeld festzustellen. Ausdruck findet
diese Verdnderung in der Forderung nach mehr Lebensqualitit, die sich in Freizeit-
und Arbeitsqualitit sowie Okologieorientierung ausdifferenzieren 14Bt. Insgesamt ist
der Wandel in der Gesellschaft weg von der ,,Entweder-Oder-* hin zu einer ,,.Sowohl-
als-auch-Mentalitdt deutlich festzustellen, an dessen Ende eine Multi-Options-
Gesellschaft mit einer in allen Lebenslagen untiberschaubaren Vielzahl von Alternati-
ven steht.24

1.2 Entwicklungen im unternehmerischen Zielsystem

Die Entwicklungen im unternchmerischen Umfeld wirken sich direkt auf das unter-
nehmerische Zielsystem aus, wobei unter einem Ziel

= ein allgemein erwiinschter Sollzustand zu verstehen ist.25

18 Vgl. hierzu insbesondere Abschnitt 3.2.3.2.2.

19 vgl. ADAM (1998), S. 164 und Abschnitt 3.2.3.2.2.

20 per optimale Zeitpunkt kann sich durch eine Pionier- oder Folgerstrategie ergeben. Vgl. hier-
zu Abschnitt 3.2.3.2.1.

21 vgl. SEIFERT/STEINER (1995), S. 22.

22 vgl. SIMON (1992), S. 4.

23 vgl. MEFFERT (1992), S. 42.

24 vgl. ZWIESELE (1989), S. 364 sowic MEFFERT (1992), S. 43.

25 gl KIESER/KUBICEK (1992), S. 10.
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Problematisch fiir das strategische Management ist dabei, daBl strategische Zielset-
zungen sich selten operationalisieren lassen, mit der Konsequenz, dall die skonomi-
schen und zunehmend auch 6kologischen Folgen nicht eindeutig quantifizierbar
sind.26 Insofern wird als oberstes und unverbindlichstes Ziel der Unternehmensfiih-
rung die Erfolgsmaximierung angestrebt,2” da der marktliche Erfolg eines Unter-
nehmens auf Dauer gleichbedeutend mit seiner langfristigen Uberlebensfihigkeit ist,
wobei hierfiir unabdingbare Voraussetzungen die Effektivitit im Sinne von Wett-
bewerbsfihigkeit und die Effizienz im Sinne von Wirtschaftlichkeit des Unterneh-

mens sind.28

1.2.1 Vom ausschliefllichen Effizienz- zum ganzheitlichen
Effektivitits- und Effizienzwettbewerb

Das generelle Ziel des strategischen Managements besteht darin, durch kontinuier-
liche Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit und der Wirtschaftlichkeit die langfri-
stige Uberlebensfihigkeit und damit den Markterfolg des Unternehmens zu sichern.29
Dabei kann, wie bereits dargestellt, die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens an
seiner Effektivitit und die Wirtschaftlichkeit an der Effizienz sdmtlicher fiir die Lei-
stungserstellung benétigter Prozesse gemessen werden.30 Wihrend demnach die Ef-
fektivitit darauf abzielt, ,,die richtigen Dinge zu tun“, fordert somit die Effizienz,
»die Dinge richtig zu tun*.3! Folglich zielt die Effizienz auf den Mitteleinsatz im
betrieblichen Leistungserstellungsproze8 ab und spiegelt sich damit im ékonomischen
Prinzip wider, bei dem entweder mit minimalen Mitteln ein vorgegebenes Zielniveau
oder mit gegebenen Mitteln das maximale Ergebnis erreicht wird. Eine solche Effizi-
enzzentrierung herrschte bis in die 60er Jahre hinein, da bis dahin auf dem bestehen-
den Verkdufermarkt die strategischen Erfolgsfaktoren in erster Linie die Kosten bzw.
die Produktivitdt waren. Da die Wiinsche des Kunden zumindest im Rahmen der
Massen- und Grofiserienfertigung eher unbeachtet blieben, fokussierte sich in der
Produktion der Blickwinkel im wesentlichen auf eine Verbesserung der Effizienz.
Problematisch dabei ist, daf eine ausschlieBliche Beachtung der Effizienz betriebli-
cher Prozesse im Extremfall bei Vorhandensein eines Kdufermarktes dazu fithrt, daf3
Leistungen zwar einerseits nicht mehr kostengiinstiger erstellt werden konnen, daf} es
aber andererseits keine Abnehmer fiir diese Leistungen gibt, da die marktorientierte
Zweckmdpigkeit, also die Orientierung an den Kundenwiinschen, ausgedriickt in der

26 vgl. KEUPER (1999), S. 163 f. sowie KEUPER (2000b), S. 193 ff.

27 ygl. ROLLBERG (1996a), S. 8 sowie BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 6.

28 Im weiteren Verlauf werden die Begriffe Management und Unternehmensfiihrung synonym
verwendet. Vgl. PACK (1987), Sp. 1708.

29 vgl. HERING (1995), S. 5.

30 vgl. BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 6.

31 vgl. DRUCKER (1974), S. 45.



8 1 Komplexititsproblem

Effektivitdt des Handels, vernachlissigt wird (,ineffektives effizientes Wirtschaf-
ten*).32 Umgekehrt kann ein ineffizientes effektives Marktagieren dazu fiihren, daB
die Produkte zwar grundsétzlich absetzbar wiren, dall allerdings, sofern die Kosten
nicht an die Abnehmer weitergegeben werden kénnen, u.U. trotzdem mit Verlusten
gerechnet werden muf.33 Insofern zielt das strategische Management seit dem
Marktwandel in den 70er und 80er Jahren auf eine simultane Verfolgung von Effekti-
vitiits- und Effizienzzielen, um den Erfolg — i.S.v. Uberlebensfihigkeit — auf den ak-
tuell bestehenden Kiufermiérkten zu sichern. Fiir das ,.richtige Tun der richtigen
Dinge* ist es unabdingbar, zielgerichtet auf die mit der Effektivitdt und der Effizienz
korrespondierenden strategischen Erfolgsfaktoren Kosten, Qualitiit und Zeit einzu-
wirken.

32 gl ROLLBERG (1996a), S. 9.
33 vgl. ROLLBERG (1996a), S. 9.
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1.2.2 Vom strategischen Erfolgsfaktor Kosten
zum strategischen Erfolgsfaktorendreieck
Kosten, Qualitiit und Zeit

Im Rahmen des strategischen Managements stellen der Erfolgsfaktor und der Wett-
bewerbsfaktor zwei schillernde Begriffe dar, wobei unter einem Wettbewerbsvorteil

nach SIMON

s eine im Vergleich zum Wettbewerber iiberlegene Leistung zu verstehen ist, die
sich aus der Kundensicht auf ein kaufentscheidendes Merkmal bezieht, die vom
Kunden tatsdchlich als vorteilhafte Leistung wahrgenommen wird und die fiir den
Initiator dauerhaft ist und nicht unmittelbar von Imitatoren substituiert werden
kann.34

Im Gegensatz dazu 140t sich der Begriff des ,,Erfolgspotentials® im wesentlichen auf
GALWEILER zuriickfiihren, der darunter

s das Gefiige aller produkt-marktspezifischen, erfolgsrelevanten Voraussetzungen
versteht, die spitestens dann bestehen miissen, wenn es um die Erfolgsrealisie-

rung geht.3>

Eine dhnliche Auffassung vertritt POMPIN, der den Begriff , strategische Erfolgspo-
sition“ geprigt hat.36 Eine strategische Erfolgsposition wird demnach dadurch cha-
rakterisiert,

» dafB sie bewufSt geschaffen und gestaltbar ist, eine echte Fahigkeit darstellt, sich
insbesondere durch synergetische Kombination verschiedener, strategisch rele-
vanter Einzelfaktoren zusammensetzt und nicht problemlos imitiert werden
kann.37

Deutlich wird, daff die vorangehenden Begriffsauffassungen darin iibereinstimmen,
daB die langfristige Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens nur dann sichergestellt
ist, wenn das betrachtete Unternehmen zumindest einen Wettbewerbsvorteil gegen-
iiber den Konkurrenten hat. In Analogie zu dem aus der Evolutionstheorie stammen-
den ,Gesetz des gegenseitigen Ausschusses”, das besagt, daBl eine Spezies nur
tiberlebensfahig ist, wenn sie zumindest eine lebenswichtige Aktivitat besser be-
herrscht als ihre Feinde — z.B. schneller laufen, besser klettern, mit weniger Nahrung

34 vgl. SiMON (1987), S. 368.

35 vgl. GALWEILER (1987), S. 24.

36 vgl. POMPIN (1986), S. 33.

37 vgl. POMPIN (1986), S. 34 sowie STEINBACH (1997), S. 53 f.
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auskommen —, stellen ,lebenswichtige” unternehmerische Aktivititen — z.B. schneller
produzieren, bessere Produktqualitat liefern, kostengiinstiger entwickeln — die
SchliisselgroBen fiir die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen dar.38 Diese Aktivititen
werden im Rahmen des strategischen Managements als strategische bzw. kritische
Erfolgsfaktoren bezeichnet. Von der weiteren Betrachtung hingegen ausgeschlossen
sind die umweltbezogenen strategischen Erfolgsfaktoren, wie z.B. das Marktwachs-
tum, die Marktattraktivitit oder der Marktlebenszyklus, da diese durch die Unterneh-
men nicht oder nur in sehr geringem und kaum steuerbarem Mafle beeinflufit werden
kénnen. Fir das strategische Management sind vielmehr die zielsetzungsgerecht zu
beeinflussenden, unternehmensbezogenen strategischen Erfolgsfaktoren Kosten, Qua-
litdt und Zeit von Bedeutung.39

Qualit:it

Kunde

Kosten < > Zeit

Abb. 1.3: Strategisches Erfolgsfaktorendreieck — Kosten, Qualitdit und Zeit

Werden die Evolutionsschritte der strategischen Erfolgsfaktoren niher betrachtet, so
wird deutlich, dafl ausgehend von einer nahezu reinen Kosten- bzw. Produktivi-
titsorientierung bis in die 60er Jahre — Gber eine parallele Kosten- und Qualititsori-
entierung in den 70er und 80er Jahren hinweg — gegenwiirtig eine simultane Kosten-,
Qualitéts- und Zeitorientierung zu erkennen ist.

38 vgl. SIMON (1987), S. 369 sowie AAKER (1989), S. 26.
3% vgl. zur Erfolgsfaktorenforschung ausfiihrlich STEINBACH (1997), S. 56 ff.
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Abb. 1.4:  Evolutionsschritte innerhalb des Zielsystems40

Wihrend auf den bestehenden Kdufermirkten, ,,der Kunde der Kénig ist* (sein sollte)
und die Anspriiche an die Produkte und Dienstleistungen determiniert, ist auf einem
Verkdufermarkt bereits mit einer Mindesteffektivitdt, die moglichst effizient erstellt
wird, unternehmerischer Erfolg zu erzielen.4! Das klassische Wirtschaftlichkeitskrite-
rium Kosten4? stellt unter den Bedingungen des Verkaufermarktes somit den alleini-
gen Erfolgsfaktor dar, wobei unter Kosten allgemein der bewertete Giiterverzehr zur
betrieblichen Leistungserstellung verstanden wird. Im Gegensatz dazu besteht die
Herausforderung auf den heutigen globalen Kéduferméarkten darin, ex ante kundenori-
entierte Qualitédt kosten- und zeiteffizient aktiv zu erzeugen.

Der strategische Erfolgsfaktor Qualitiit43 steht in unmittelbarer Beziehung zur Ef-
fektivitidt.44 Ziel des Qualititsstrebens ist es, die richtige, vom Kunden gewiinschte
Qualitdt und nicht die maximal mogliche Qualitdt zu erzielen, da nur die vom Ab-
nehmer akzeptierte und wahrgenommene Qualitét entsprechend entgolten wird. Ins-
besondere besteht durch eine Qualitdtsfiihrerschaft die Mdglichkeit, sich positiv von
der Konkurrenz abzuheben und sich damit vom Preiswettbewerb zu distanzieren. Stu-
dien belegen, dal 70% der Fiuihrungskriifte eine kundenorientierte Qualitdt fiir ,,sehr
wichtig* halten. 80% der Fithrungskrifie geben an, dafl die Fiilhrungsspitze das volle

40 Quelle: In Anlehnung an KLINGEBIEL (1996), S. 80.

4l vgl. ROLLBERG (1996a), S. 11.

42 Zum Kostenbegriff vgl. LAYER (1967), S. 21 ff. sowie ausfiihrlich FREIDANK (1992), S. 3 ff.
43 Zum Begriff Qualitit und seiner vielschichtigen Dimensionen vgl. Abschnitt 3.2.2.1.

44 ygl. ROLLBERG (1996a), S. 11.



14 1 Komplexitdtsproblem

Engagement auf die Sicherstellung der Qualitiit legen sollte.4> Eine Untersuchung der
Unternehmensberatung MCKINSEY unter Fithrungskréiften von 500 europdischen Un-
ternehmen kommt zu der Erkenntnis, dal fiir 91% der Befragten der Faktor Qualitét
eine herausragende Stellung einnimmt, da 89% der Fithrungskrifte davon ausgehen,
daB die Qualitit das primire Verkaufsargument darstellt.46 Die aufgezeigten Zusam-
menhénge werden durch die PiMs-Studie (Profit Impact of Market Strategies) des
STRATEGIC PLANNING INSTITUTE belegt.47 So generieren die Unternehmen, die im
Vergleich zu den Wettbewerbern eine relativ hohe Qualitdt ihrer Angebotsleistung
aufweisen, sowohl einen héheren Return on Investment (ROI) als auch einen hoheren
Return on Sales (ROS).48

Bis vor kurzem wurde der Erfolgsfaktor Zeit im strategischen Management weitge-
hend vernachléssigt. Erst die Dynamisierung des Wettbewerbs und die damit verbun-
dene begrenzte Lebenszeit von einmal erworbenen Wettbewerbsvorteilen fithrte zum
sogenannten Zeitwettbewerb49.50 Verstirkt wird diese Tendenz durch eine zunch-
mende Instant-Mentalitét auf der Konsumentenseite, die eine sofortige Erfiillung ihrer
standig wechselnden Konsumbediirfnisse fordert. Der strategische Erfolgsfaktor Zeit
bezieht sich somit sowohl auf die Schnelligkeit, mit der die Bediirfnisse befriedigt
werden konnen, als auch auf die Flexibilitdt, mit der auf Umweltverdnderungen rea-
giert werden kann.5! Das unabdingbare Zusammenspiel zwischen Schnelligkeit und
Reagibilitdt wird auch darin deutlich, da8 die Variabilitit durch den Grad der Anpas-
sungsfahigkeit und den Zeitraum, also die Schnelligkeit, in dem die Anpassung er-
folgt, definiert ist.52 Im Gegensatz zum Erfolgsfaktor Qualitit kann die Zeit nicht
cindeutig als Effektivitits- oder als Effizienzkriterium charakterisiert werden. Bei-
spielsweise steigern einerseits kurze Abwicklungszeiten als Zusatznutzen die Qualitdt
und damit die Effektivitit eines Systems und des unternehmerischen Handelns, ande-
rerseits reduzieren kurze Abwicklungszeiten i.a. den Mitteleinsatz in Systemen, wo-
durch die Kosten bei gegebener Marktleistung tendenziell sinken und damit die Effi-
zienz der Abldufe steigt.>3 Aus der Definitionsproblematik wird nochmals deutlich,
daB Effektivitdtskriterien sich immer auf die marktorientierte ZweckmiBigkeit und
Effizienzkriterien sich immer auf den Mitteleinsatz beziehen.

45 Studie zitiert nach MALORNY/KASSEBOHM (1994), S. 43.

46 Studie zitiert nach PFEIFFER/HEINE (1992), S. 12.

47 vgl. BUZZELL/GALE (1989), S. 91.

48 vgl. BUZZELL/GALE (1989), S. 93.

49 Zum Zeitwettbewerb vgl. Abschnitt 3.2.3.

50 vgl. ausfiihrlich STALK/HOUT (1990).

51 vgl. BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 10.

52 vgl. ROLLBERG (1996a), S. 11.

53 vgl. BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 10 sowie KEUPER (1999), S. 132.
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Aus der vorangehenden Abbildung 1.4 wird deutlich, dal neben der Beriicksichtigung
der Leistungsanforderung Zeit zunechmend die Innovations- und Lernfihigkeit als
moglicher Erfolgsfaktor priorisiert wird, da diese Fahigkeit als Ausprdagung des Fak-
tors Zeit von besonderer Bedeutung ist, um dem wachsenden Verdnderungsdruck
Rechnung tragen zu kénnen.54 Die Tatsache, daB Innovations- und Lernfihigkeit eine
Ausprigung des Faktors ,,Zeit” darstellen, wird u.a. darin deutlich, da8 Innovatio-
nen35 allgemein durch die Schodpfung neuer Ideen gekennzeichnet sind, die darauf
abzielen, die Produktionsfaktoren und Ressourcen einer effektiveren und effizienteren
Verwendung zuzufithren. Fiir den marktlichen Erfolg einer Innovation ist jedoch vor
allem die Zeit fiir deren Entwicklung sowie die Frage des Timing fiir den Marktein-
tritt entscheidend.56 Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund, daff Innovation
Veridnderung bedeutet, und Verdnderungen werden in Zeit gemessen. Somit bemif3t
sich der Umfang der Veridnderung in Innovationen pro Zeiteinheit. Insofern ist der
rechtzeitige Markteintritt fiir eine erfolgreiche Innovation und fiir eine hohe Verinde-
rungsrate ausschlaggebend.

Werden die kosten-, qualitéiits- und zeitorientierten Zielsetzungen im Rahmen der di-
rekten strategischen Erfolgsfaktorenausrichtung seitens des Unternehmens konse-
quent verfolgt, so sind unabdingbar mit dem Ausschopfen der jeweiligen direkten
strategischen Erfolgspotentiale der strategischen Erfolgsfaktoren indirekte Wirkungen
auf die jeweils anderen strategischen Erfolgsfaktoren verbunden.

54 Da Flexibilitit fir die Fahigkeit, sich schnell an verinderte Bedingungen anzupassen, steht,
was letztendlich nur durch Lernen, Agieren und Reagieren méglich ist, ist die Innovations-
und Lernfahigkeit eine indirekte Ausprigung des Faktors Zeit.

55 Innovationen kénnen generell in ProzeBinnovationen und Produktinnovationen ausdifferen-
ziert werden, wobei eine kombinierte Innovationsstrategie darin besteht, simultan sowoh! eine
Produktinnovation mit einem entsprechenden Mehr-Nutzen fiir den Kunden als auch eine Pro-
zeBinnovation mit entsprechenden Kostensenkungs- und Zeiteinsparungspotentialen voranzu-
treiben. Vgl. ALBACH (1989), S. 1350.

56 vgl. STALK/HOUT (1990), S. 131 und Abschnitt 3.2.3.
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Abb. 1.5:  Direkte und indirekte strategische Erfolgsfaktoren

Beispielsweise fithrt eine Verbesserung der Qualitit des Produktionsprozesses dazu,
daB der AusschuBl an mangelhaften Qualititen gesenkt wird, wodurch zum einen die
Kosten der Produktion reduziert werden und zum anderen die Fertigstellung guter
Qualitiiten beschleunigt wird. Ein weiteres Beispiel ist die Verkiirzung der Entwick-
lungszeit, die dazu fiihrt, daB die entwicklungszeitabhiingigen Entwicklungskosten
gleichfalls reduziert werden, die aber u.U. andererseits negative Auswirkungen auf
die Produktqualitét hat, da aufgrund der Zeitknappheit die Innovationen nicht ausrei-
chend getestet werden konnten. Zudem fiihrt eine Verkiirzung der Entwicklungszeit
i.d.R. auch einen frilhen Markteintritt herbei, was sich u.U. positiv auf den Erfolg des
Produktes auswirken kann, da sich die potenticlle Marktanwesendheitszeit verliangert.
Aus den Beispielen wird deutlich, daB sich bereits mit der Verfolgung ausschlieBlich
eines direkten Erfolgsfaktors eine Vielzahl positiver oder negativer Wirkungen ergibt,
die den Zielerreichungsgrad der indirekten Erfolgsfaktoren determinieren,

Die nachfolgende Tabelle faBt die zuvor dargestellten Zusammenhinge noch einmal
zusammen:
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Verkiufermarkt

Kiufermarkt

Sittigungsgrad des Marktes

ungesittigt

gesittigt

Orientierung des Managements

Produktionsorientierung

Kundenorientierung

Schwerpunkt der obersten
Unternehmenszielsetzung Erfolg

Kosteneffizienz bei
Mindesteffektivitit

Effektivitit bei
Zeit- und Kosteneffizienz

Relevante Subziele

Kapazititsauslastung

kundenorientierte Qualitit
Termintreue
kurze Lieferzeiten
geringe Kapitalbindung

Kapazititsauslastung

Strategische Erfolgsfaktoren

Kosten

Kosten, Qualitit, Zeit

Tab. 1.1:  Wandel im unternehmerischen Zielsystem57

1.3 Komplexitit als Konsequenz
der Entwicklungstendenzen

Wie bereits aufgezeigt, tritt an die Stelle der Produktionsorientierung eine konse-
quente Kundenorientierung, die wiederum mit einem Wandel und mit einem Kom-
plexitiitsanstieg im unternehmerischen Zielsystem einhergeht.

Allgemein stellt die Komplexitit (und die Simplexitit als ihr Gegensatz) das Merkmal
eines Systems bzw. einer Entscheidungssituation dar.38 Die Komplexitit einer Ent-

scheidungssituation héngt

= von der Anzahl der Variablen und Variablendimensionen,

» der Hdufigkeit und Stirke von Kopplungen und Interdependenzen zwischen den
Variablen innerhalb des Planungsproblems — Binnenkomplexitiit —

* und von der Hdufigkeit und Stdarke der Kopplungen und Interdependenzen mit Va-
riablen anderer Planungsprobleme — Umweltkomplexitiit —,

s der Struktur der Vernetztheit, z.B. Hierarchie, Heterarchie oder Netzwerk,

» dem Grad der Verdnderbarkeit der Entscheidungssituation im Zeitablauf sowie

s der Transparenz des Wirkungsgefiiges zwischen den Variablen und den Daten

ab.59

57 Quelle: ROLLBERG (1996a), S. 12.

58 vgl. BERENS/SCHMITTING (1998), S. 97.

59 Vgl. KEUPER (1999), S. 25 f.
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Der Komplexititsanstieg im unternehmerischen Zielsystem ist dadurch gekennzeich-
net, daf3 zusitzlich zu den Kklassischen, rein kostenorientierten Effizienzzielen, wie
Produktivitits- und Auslastungsmaximierung, auf Kiufermirkten simultan die Zeit-
effektivitct, charakterisiert durch Termintreue und kurze Lieferzeiten, die Zeiteffizienz,
gekennzeichnet durch geringfiigig kapitalbindende Prozesse, und das Effektivitdtsziel
Qualitdt beriicksichtigt werden miissen, so daf} ,,die richtige Leistungsqualitit zum
richtigen Zeitpunkt kostengiinstig bereitgestellt wird“60. Die Beriicksichtigung
kundenindividueller Bediirfnisse bei gleichzeitigem Riickgang der Nachfragemenge
je Kunde fiihrt zu einer zunehmenden Heterogenitit der Kundenstruktur seitens des
Unternehmens und damit zu einem Anstieg der Kundenstrukturkomplexitit.6! Eine
Transformation der Kundenorientierung in die strategischen Erfolgsfaktoren Kosten,
Qualitdt und Zeit erhoht die Produktkonzeptkomplexitit und damit auch die Pro-
duktionsprogrammstrukturkomplexitit.62 Wiahrend die Produktkonzeptkomple-
xitdt u.a. durch den Standardisierungsgrad der Montageteile und Komponenten sowie
durch die Komplexitdt der Arbeitspline konkretisiert wird, ist die Produktionspro-
grammstrukturkomplexitit durch eine hohe Anzahl von Varianten mit geringer Stiick-
zahl je Variante bzw. durch kundenindividuelle Problemlosungen, deren Individuali-
sierung bereits frith bzw. zu unterschiedlichen Zeitpunkten im Fertigungsprozef3 er-
folgt, definiert. Die gestiegene Produktkonzept- und Produktionsprogrammstruktur-
komplexitiit fithrt dazu, da3 die benétigte Teilezahl insgesamt und die Anzahl von
Teileexoten zur Individualisierung der Varianten im besonderen erheblich ansteigt.
Aus der erhshten Teilekomplexitiit resultieren erhebliche Einfliisse auf die gesamte
integrierte Materialwirtschaft, die sich z.B. in der Auswahl und Koordination der
Sourcing-Strategien oder der Planung von Recyclingprozessen dufiern. Ferner nimmt
die Komplexitiit der zu steuernden fertigungstechnischen Abldufe, wic z.B. der
Koordination auftragsindividueller Materialfliisse an den Assemblierungspunkten der
Fertigung, zu. Die gestiegenen Komplexititen bedingen eine flexible, der Komplexi-
tit der Abldufe angemessene Organisationsstruktur und ein auf die speziellen Kom-
plexititsanforderungen ausgerichtetes Fertigungs- und Steuerungssystem, um
moglichst rasch auf die kundenindividuellen Wiinsche eingehen zu koénnen. Letzt-
endlich kommt es aufgrund des Anstiegs der Komplexitit in den jeweiligen Komple-
xitdtsschichten zu einem Anstieg der Komplexitit zwischen den Komplexititsschich-
ten (Koordinationskomplexitit). Nur durch ein Informations- und Kommunikations-
system, das diesen Komplexititsanforderungen Rechnung trdgt und damit nach

60 ROLLBERG (1996a), S. 12.

61 Die Kundenstrukturkomplexitit wird auch als ,,Kundenkomplexitit™ bezeichnet, vgl. ADAM
(1998), S. 35. Jedoch ist dies irrefithrend, da nicht die Komplexitit des Kunden gemeint ist —
diese wird bereits im unternehmerischen multidimensionalen Zielsystem erfafit —, sondern die
Komplexitit (Heterogenitit) der Kundengruppenstruktur.

62 Zur Produktkonzeptkomplexitit vgl. EVERSHEIM/SCHENKE/WARNKE (1998), S. 30 ff. Die
Produktionsprogrammstrukturkomplexitit wird auch als ,,Produktionsprogramm-* oder ,,Vari-
antenkomplexitit* bezeichnet. Vgl. ADAM/JOHANNWILLE (1998), S. 8.
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ASHBYs kybernetischem Gesetz ebenfalls komplex sein muf},63 besteht die Moglich-
keit, den Marktanforderungen gerecht zu werden und Wettbewerbsvorteile zu erzie-
len. Ein solches Informations-, Kommunikations- und Steuerungssystem stellen heu-
tige betriebswirtschaftliche Standardsoftware-Losungen dar, deren Kern klassische

PPS-System bilden.
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Abb. 1.6:  Komplexitdtsproblem des strategischen Managements64

63 vgl. ASHBY (1956), S. 202. Das kybernetische Grundgesetz besagt, daB die Varietit eines
Systems der Varietit des Umsystems entsprechen muf, um die Umweltkomplexitit addquat zu
handhaben.

64 Quelle: In Anlehnung an KEUPER (1999), S. 5.






