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11 ZZiieellggrruuppppee

Dieses Buch wendet sich an drei Zielgruppen:

[3] Studenten, die sich

" mit den Grundlagen und den vertiefenden Aspekten des Strategischen
Managements insgesamt oder

" mit einzelnen Elementen des Strategischen Managements, wie etwa der
Portfolio-Analyse, dem Wissensmanagement oder der Unternehmenskultur,
gezielt auseinandersetzen wollen.

[1] Praktiker, die eine Aktualisierung ihres Wissenstandes zum Strategischen
Management anstreben.

[2] Forscher, die durch kritische Reflexion der hier vertretenen Konzeption vom
Strategischen Management Impulse für die Weiterentwicklung ihres For-
schungsgebietes erhalten können.

22 AAuuffbbaauu

Die vorliegende Arbeit besteht aus sieben Teilen:

! Im ersten Teil wird das Fundament für dieses Buch gelegt. Der Identifikation
des Gegenstandes des Strategischen Managements folgt eine Beschreibung der
Aufgaben des Strategischen Managements. Die Aufgaben lassen sich nur dann
erledigen, wenn eine Theorie zur Verfügung steht. Diese Theorie wird im
Rahmen der Strategieforschung erarbeitet. Es werden daher die wichtigsten An-
sätze der Strategieforschung erläutert.

! In den folgenden Teilen 2 bis 7 werden die einzelnen Bausteine der Konzeption
des Strategischen Managements beschrieben. Neben einer ausführlichen und
fundierten Darstellung der jeweiligen spezifischen Inhalte wird ein besonderes
Augenmerk auf ihre Integration in das Gesamtkonzept des Strategischen Mana-
gements gerichtet. Folgende Bausteine des Strategischen Managements werden
beschrieben:
" Strategische Planung,
" Strategische Kontrolle,
" Informationsmanagement,
" Organisation,
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" Unternehmenskultur,
" Strategische Leistungspotenziale.

Der integrative Charakter der Konzeption des Strategischen Managements wird
durch die folgende Abbildung zum Ausdruck gebracht. Sie führt als „Logo“ durch
das Buch und leitet den jeweiligen Teil ein.

I6gznY3z2Yon Bn2e6neZ=en3WuV2u6
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Jeder Teil wird mit einer Zusammenfassung abgeschlossen. Am Ende des Buches
findet sich ein kurzer Ausblick auf zukünftige Entwicklungen auf dem Gebiet des
Strategischen Managements.
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Wir haben uns zum Ziel gesetzt, das Spektrum des Strategischen Managements in
seiner ganzen Breite zu erschließen und die einzelnen Aspekte und Elemente in
eine geschlossene Konzeption einzufügen.

Trotz der Geschlossenheit ist es für den Leser ohne weiteres möglich, einzelne
Teile, bspw. die Organisation oder die Unternehmenskultur, separat und isoliert zu
bearbeiten. Da zu Beginn jedes Teils seine strategische Bedeutung im Rahmen der
Konzeption des Strategischen Managements erläutert wird, kann trotz Querein-
stieg der Gesamtzusammenhang erfasst werden. Wir empfehlen dem Leser in
diesem Fall dennoch, vorab den Abschnitt 2.2 in Teil 1 (S. 17) zu lesen, um sich
mit der Fit-Konzeption des Strategischen Managements vertraut zu machen.

Um das Lernen mit diesem Buch interessanter und effizienter zu gestalten, möch-
ten wir dem Leser folgende Anregungen und Hinweise geben:

E26z2egY3_Ze
HVznung
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[1] Die einzelnen Teile weisen die folgende identische Struktur auf:

! Einführungdurch
" ein „Logo“ und einen Kurzausblick,
" eine Inhaltsübersicht und
" aktuelle Beispiele aus der Unternehmenspraxis.

! Hauptteil mit optischer Hervorhebung von Definitionen und Kernaussagen,
weiteren Praxisbeispielenund einer Zusammenfassung.

! Schluss mit
" Fragen zur Wiederholung, die anhand der Abschnittsangaben eine Überprü-

fung des Wissens ermöglichen,
" Fragen zur Vertiefung, die dem interessierten Leser weitere Zusammenhän-

ge und offene Probleme erschließen und
" Literaturempfehlungen, welche die wichtigste Literatur zum intensiven Stu-

dium sachlich geordnet umfassen.

[2] Lernen Sie nicht auswendig, sondern versuchen Sie zu verstehen. Die Fragen
zur Wiederholung und zur Vertiefung sowie die Beispiele aus der Unterneh-
menspraxis sollen dieses Verstehen unterstützen und erleichtern.

[3] Suchen Sie anhand des Lehrtextes nach Erklärungen für aktuelle in der Wirt-
schaftspresse veröffentlichte Nachrichten über strategisch relevante Entschei-
dungen in Unternehmen.

4 Veränderungen gegenüber der 8. Auflage

Die 8. Auflage war rasch vergriffen. Wir haben uns daher entschlossen, schnell eine
Neuauflage folgen zu lassen und – abgesehen von der Vertiefung aktueller Themen
wie Industrie 4.0 – lediglich korrigierend zu überarbeiten.

Das Verzeichnis jener Firmen, auf die in diesem Buch Bezug genommen wird,
wurde aktualisiert. Diese Zusammenstellung macht erneut deutlich, dass nicht nur die
wichtigsten Konzepte und Theorien des Strategischen Managements behandelt,
sondern auch die Verzahnungen mit der Unternehmenspraxis sichtbar gemacht wer-
den.

5 Die Verfasser

Das Buch wurde von uns in mehrjähriger Teamarbeit geschrieben. Wenngleich
zunächst Schwerpunkte bei der Bearbeitung der einzelnen Teile gesetzt wurden, so
ist das Endprodukt letztlich doch ein Gemeinschaftswerk geworden.
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Es basiert auf Erfahrung, die in einer langen Reihe von Lehrveranstaltungen mit
Studenten und Seminaren mit Praktikern gesammelt worden ist. Wichtige Er-
kenntnisse lieferte uns auch eine Vielzahl von theoretisch wie empirisch ausgerich-
teten Diplomarbeiten und Dissertationen, die wir im Laufe der Jahre betreut ha-
ben. Schließlich baut dieses Buch auf der inzwischen reichhaltigen Literatur zum
Strategischen Management auf. Insofern ist es notwendig, den Kreis der Verfasser
weiter zu ziehen und ihnen allen zu danken.

Herzlichen Dank sprechen wir auch Frau Professorin Dr. Elisabeth Göbel, den
Herren Professor Dr. Jochen Schellinger und Professor Dr. Steffen Scheurer für
die kritische Durchsicht des Manuskripts aus. Besondere Verdienste hat sich Frau
Diplom-Kauffrau Sabine Hesselmann erworben. Sie hat nicht nur den Werdegang
des Manuskripts kritisch begleitet, sondern alle schreibtechnischen Arbeiten mit
großer Sorgfalt übernommen. Ihr sei besonders gedankt. Schließlich danken wir
unserem Lektor, Herrn Dr. Jürgen Schechler, für den hervorragenden Start und
die fruchtbare Fortsetzung unserer Zusammenarbeit.

Wir hoffen, dass es uns gelungen ist, ein Buch zu verfassen, das den Anforderun-
gen der einzelnen Zielgruppen entspricht. Für Hinweise und Verbesserungsvor-
schläge jeglicher Art bedanken wir uns im Voraus.

Franz Xaver Bea (geb. 1937): Früherer Inhaber des Lehrstuhls für Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere Planung und Organisation, an der Universität Tübingen.
Forschungsschwerpunkte: Strategisches Management, Projektmanagement, Orga-
nisation.

Adresse: Wirtschaftswissenschaftliche Fakultät der Universität Tübingen,
Nauklerstr. 47, 72074 Tübingen, Fax: 07071/68 77 98

e-mail: franz-xaver.bea@uni-tuebingen.de

Jürgen Haas (geb. 1965): Seit 1996 bei der Deutschen Telekom in leitender Funk-
tion in den Bereichen Strategieentwicklung und -implementierung, Unternehmens-
planung und -reporting, Zielemanagement/Balanced Scorecard sowie im IP-
Transformationsprogramm. Von 1992 bis 1995 Mitarbeiter am Lehrstuhl von Pro-
fessor Bea, Forschungsschwerpunkt: Management des Wandels von Unterneh-
mungen.

Adresse: Noldestraße 1, 53340 Meckenheim

e-mail: haas.jo@t-online.de
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! Die Unternehmensumwelt hat sich in den letzten Jahren rasch und grundlegend
verändert. Dieser neuen Wirklichkeit verdankt das Strategische Management
seine Existenz.

! Eine passive Reaktion auf Umweltveränderungen führt erfahrungsgemäß nicht
zum Erfolg. Eine Erfolg versprechende, aktive Gestaltung der Unternehmung
und ihrer Beziehungen zur Umwelt kann nicht ausschließlich intuitiv erfolgen,
sondern muss rational vollzogen werden. Dies ist die Aufgabe des Strategischen
Managements.

! Der Einsatz des Strategischen Managements bedarf der theoretischen Fundie-
rung. Theoretische Aussagen werden auf der Basis von verschiedenen Ansätzen
der Strategieforschung gewonnen.
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Beispiele aus der Unternehmenspraxis

[1] Strategische Herausforderungen durch Liberalisierung, Globalisie-
rung und technologischen Wandel: Deutsche Telekom

Die Liberalisierung und Öffnung nationaler Märkte, der technologische Fort-
schritt und nachhaltige Veränderungen der Kundenanforderungen haben mit
starker Dynamik neue Märkte entstehen lassen. So ist beispielsweise aus den
vormals separaten Märkten „Informationstechnologie“ und „Telekommunikati-
on“ eine integrierte Informations-, Medien- und Telekommunikations-
industrie hervorgegangen, die sich zunehmend an globalen Anforderungen
und Standards orientieren musste und muss. Der Siegeszug des IP-Protokolls,
die so genannte IP-Revolution, verändert bisherige Produktionsstandards
(Stichwort „All IP“) ebenso, wie sie das Entstehen neuer Märkte und Dienste
forciert (Bsp. Voice und Messaging over IP, IP TV). Die klassischen Telekom-
munikationsunternehmen wie Deutsche Telekom, Telefonica, British Telecom oder
AT&T stehen zudem immer stärker mit global agierenden Service-Anbietern wie
Google oder Facebook im Wettbewerb, die ihre Services häufig kostenlos für den
Nutzer auf den Infrastrukturen der TelCos anbieten. Man spricht deshalb auch
von OTT-Playern (Over The Top).

Der Deutschen Telekom AG, ehemaliger Monopolist auf dem Heimatmarkt, ist es
gelungen, auf den neuen Informations-, Medien- und Kommunikationsmärkten
eine bedeutende Position einzunehmen. Anhand wesentlicher Stationen kann
gezeigt werden, dass dieser Erfolg neben einer klaren Vision auch ein hohes
Maß an strategischer Flexibilität erforderte, die Fähigkeit, sich auf Veränderun-
gen in der Unternehmensumwelt einzustellen und dabei Wettbewerbsvorteile zu
schaffen. Die strategischen Schwerpunkte der Deutschen Telekom seit Mitte der
1990er-Jahre:
! Privatisierung, Restrukturierung, beginnender Kulturwandel und Investiti-

onen in nationale Infrastruktur
! WachstumundInternationalisierung

- Kooperationen und Allianzen (Vorteile: Flexibilität, geringe Bindungs-

1 Gegenstand des Strategischen Managements

2 Aufgaben des Strategischen Managements

3 Ansätze der Strategieforschung

4 Aufgaben künftiger Strategieforschung

5 Zusammenfassung
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intensität, begrenzter Einfluss), Bsp.: Global One (Joint Venture von
Deutsche Telekom, France Telecom und Sprint)

- Akquisitionen (Vorteile: strategische Steuerungshoheit bei hoher
Bindungsintensität), Bsp.: Übernahme Debis Systemhaus und Integra-
tion in T-Systems, Kauf Voicestream und Ausbau zu T-Mobile US,
Übernahme von bzw. Beteiligung an ehemaligen Monopolisten und
neuen „Attackern“ in Ost- und Westeuropa.

! Divisionalisierung und Konsolidierung
- Konzentration auf vier Divisionen: Festnetz (T-Com), Mobilfunk (T-

Mobile), Online (T-Online) und Systemlösungen (T-Systems); Stärkung
dezentraler Entscheidungskompetenz

- Organisches Wachstum durch Innovationen und Effizienzsteige-
rungen; Entschuldung und Verzicht auf weitere Akquisitionen

- Verkauf nicht-strategischer Beteiligungen und Geschäfte (z.B. Ka-
belnetz, Telecash)

! Re-Integration, konsequente Kunden- und Wertorientierung
- Fokussierung auf Bedürfnisse von Privat- und Geschäftskunden,

u.a. für konvergente und integrierte Produkte und Lösungen, führt
zu Re-Integration technologie- und produktorientierter Divisionen
zu „integrierten Anbietern“ auf nationalen Märkten. Beispiel
Deutschland: Zunächst Rückkauf T-Online, später Integration von
Mobilfunk (T-Mobile) und Festnetzgeschäft (T-Home) zur Telekom
Deutschland GmbH

- Gleichzeitig Stärkung funktionaler Kompetenzen wie „Technik/IT“
oder „Produkt/Innovation“ zur Sicherstellung konzernweiter Kon-
sistenz und Synergien

- Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit durch nachhaltiges Kostenmana-
gement und Verbesserung der Servicequalität

- Weiterentwicklung der wertorientiertenSteuerung inkl. Portfoliomana-
gement

- Nutzung von Wachstumschancen im Kerngeschäft (z.B. Mobile Data,
TV, Security) und Entwicklung von neuen Wachstumsfeldern (z.B.
Energie,Automotive,Gesundheit)

- Zusammenarbeit mit Partnern, u.a. zur Steigerung der Attraktivität des
Service-Portfolios und Verkürzung der sog. Time-To-Market (z.B. Spo-
tify, Evernote)

! Fokussierung auf Europa: Mit dem Wechsel an der Konzernspitze von
René Obermann zu Timotheus Höttges wurde die Strategie nochmals geschärft:
„Leading Telco“ bekam einen klaren Bezug zu Europa (für die US-
Tochter T-Mobile US wird ein starker Partner gesucht). Vier Handlungs-
felder stehen im Mittelpunkt: Integrierte IP-Netze, Kunden begeistern,
Mit Partnern gewinnen, Führend bei Geschäftskunden.
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[2] Strategische Herausforderungen in einem schrumpfenden Markt: Bier

Der Markt für Bier befindet sich in Deutschland – im Gegensatz zum weltweiten
Trend – weiterhin in einer Stagnations- bzw. Schrumpfungsphase. So ist laut
statistischem Bundesamt in Deutschland der Bierverbrauch je Einwohner von
125,6 Liter in 2000 auf den historischen Tiefststand von 106,6 Liter in 2013 ge-
sunken (2015: 107 Liter). Auslöser dieser Entwicklung war zunächst eine Ver-
änderung des Verbraucherverhaltens: Der Gesundheitsaspekt tritt hierbei immer
mehr in den Vordergrund und überlagert saisonale, konjunkturelle und
modebedingte Schwankungen der Trinkgewohnheiten. Die Nachfrage nach al-
koholfreien Getränken und hier insbesondere nach Wasser und Erfrischungs-
getränken stieg kontinuierlich an. Inzwischen sind die Trinkgewohnheiten, ge-
rade im jüngeren Segment, deutlich differenzierter, nicht zuletzt eine Folge
der Unternehmenspolitik der Brauereien selbst (s.u.). Diese reagierten auf diese
Entwicklung mit unterschiedlichen Strategien:
! Horizontale Diversifikation und Erweiterung der Produktpalette um

nicht-alkoholische Getränke wie Erfrischungsgetränke, Fruchtsäfte, Mine-
ralwasser. Während das hohe Wachstum der Biermischgetränke abgeflacht
ist, verzeichnen alkoholfreie Biere nach wie vor gute Wachstumsraten. In
diesen Kontext fällt auch die Wiederbelebung der „Fassbrause“ durch die
Kölner Gaffelbrauerei, einer Mischung aus Zitronenlimonade und alkoholfrei-
em Bier, die inzwischen von vielen anderen Getränkeherstellern über-
nommen wurde.

! Internationalisierung und Export: Viele Bierbrauer versuchen, nationale
Umsatzverluste auf internationalen Märkten zu kompensieren. So stieg der
Anteil des Exports an der gesamten Produktionsmenge in Deutschland von
ca. 8% in 1998 auf über 15% in 2010, ca. 80% davon gingen in EU-
Länder. Der Exportanteil ist seither weiter gestiegen, insbesondere der
Anteil in Nicht-EU-Länder steigt sprunghaft, im ersten Quartal 2014
bspw. um über 40% gegenüber dem Vorjahresquartal. Umgekehrt wurden
signifikante Anteile der Bierproduktion ins Ausland verlegt. Beck’s bspw.
produzierte 2012/13 rd. 30% seines Bierausstoßes an 15 Standorten
weltweit außerhalb Deutschlands.

! Konzentration/Economies of scale: Durch den Zusammenschluss von
Brauereien und die Übernahme von Brauereien durch internationale Ge-
tränkekonzerne werden Größenvorteile in Produktion und Vertrieb ge-
nutzt. Die etablierten Marken bleiben dabei in der Regel erhalten. Bei-
spielsweise ist die belgische AB InBev mit über 200 Biermarken, 43 Mrd.
US$ Umsatz 2013 und 116.000 Mitarbeitern weltweit der größte Braue-
reikonzern mit einem globalen Marktanteil von rd. 20% (2013). So gehören
die global brands Budweiser, Corona, Stella Artois und in Deutschland Beck’s,
Hasseröder, Franziskaner und Löwenbräu zum Markenportfolio. Die Plätze 2
bis 5 auf der weltweiten Skala belegen Miller (USA), Heineken (Niederlan-
de), Carlsberg (Schweden) und China Resources Brewery (Sitz in Hongkong).
Zur größten deutschen Brauereigruppe, der Radeberger-Gruppe, gehören
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u.a. die Biermarken Radeberger, Jever, Dortmunder Kronen Export, Sion Kölsch,
Schlösser Alt, Berliner Pilsner aus der Hauptstadt, Ur-Köstritzer aus dem Raum
Leipzig, hessisches Römer Pils, Tucher aus Franken, Stuttgarter Hofbräu
oder Altenmünster Brauer Bier aus dem Allgäu sowie im Nicht-Bier-
segment die Marken Selters Mineralquelle und Bionade.

[3] Strategische Ziele und Nachhaltigkeit in einem globalen Markt:
Daimler

Die Daimler AG zählt mit rd. 282.000 Beschäftigten (31.12.2016) zu den Gi-
ganten unter den global agierenden Automobilunternehmen. Die Strategie von
Daimler basiert auf folgenden Dimensionen (Geschäftsbericht 2013):
! Exzellente Produkte mit hervorragendem Kundenerlebnis
! Führende Marken
! Innovations- und Technologieführerschaft
! Globale Präsenz und Vernetzung
! Herausragende Umsetzung und Nachhaltigkeit
! Hoch motivierte und leistungsstarke Mitarbeiter

Als Grundwerte sind seit Jahren definiert: Begeisterung, Wertschätzung, Integ-
rität und Disziplin. Diese Dimensionen und Werte sind in ein Zielsystem einge-
bettet, welches die Erreichung des obersten Unternehmensziels, nämlich nach-
haltiges profitables Wachstum und damit Steigerung des Unternehmenswertes
sicherstellen soll.

Daimler hat vier Wachstumsfelder definiert: Kerngeschäft stärken, in neuen
Märkten wachsen, bei grünen Technologien führend sein und neue Mobilitäts-
dienstleistungen gestalten. Ergänzend zu den Wachstumszielen in diesen Fel-
dern hat Daimler klare Rendite-, EBIT- und Value Added-Ziele für die einzelnen
Geschäftsfelder definiert.

Nachhaltigkeit ist ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmensstrategie von
Daimler. Dieter Zetsche, Vorsitzender des Vorstands der Daimler AG, dazu (Nach-
haltigkeitsbericht 2010 und 2013): „2010 haben wir den Begriff der Nachhaltig-
keit auch „offiziell“ in unser strategisches Zielsystem aufgenommen. Damit un-
terstreichen wir noch einmal klipp und klar: Ökonomische, ökologische und so-
ziale Verantwortung gehören zusammen. … Wir wollen den Wert unseres Un-
ternehmens nachhaltig steigern. Deshalb verstehen wir Wertschöpfung in einem
umfassenden Sinn: Wirtschaftliche, ökologische und soziale Verantwortung bil-
den eine Einheit.“

So wurden ein konzernweites Management für Nachhaltigkeit implementiert
und messbare Zielwerte und Maßnahmen in folgenden Nachhaltigkeitsdimensi-
onen definiert:
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! Ökonomische Nachhaltigkeit: Profitables Wachstum und langfristiger
ökonomischer Erfolg sichern unser Engagement für eine nachhaltige Ent-
wicklung.

! Ökologische Nachhaltigkeit: Umweltschutz, Innovation und Sicherheit
sind die größten Herausforderungen auf unserem Weg zur Nachhaltigkeit.

! Soziale und gesellschaftliche Nachhaltigkeit: Wir verstehen uns als
„mitgestaltender Akteur in der Gesellschaft.“



11 GGeeggeennssttaanndd ddeess SSttrraatteeggiisscchheenn MMaannaaggeemmeennttss

„It is probably safe to say that strategic management is one of the least developed and least mature
of all the disciplines in the business school“.

Jay B. Barney, Professor am Fisher College of Business der Ohio State University (2007)

Das Strategische Management ist relativ jung. Es hat sich erst in den 1980er-Jahren
in Praxis und Wissenschaft etabliert. Im Jahre 1976 veröffentlichten Ansoff,
Declerck und Hayes ein Buch mit dem Titel „From Strategic Planning to Strategic
Management“. Diese Publikation könnte als Geburtsstunde des Strategischen
Managements gewertet werden. Als Geburtsjahr kommt auch 1980 in Frage, weil
in diesem Jahr die Zeitschriften „Strategic Management Journal“ und „Journal of
Business Strategy“ gegründet wurden (vgl. Göbel [Forschung] 3).

Welche Trends haben die Etablierung des Strategischen Managements als For-
schungsgebiet und als Führungskonzeption begünstigt? Es sind

! die Veränderungen der Unternehmensumwelt und
! die mit ihnen verbundenen Anforderungen an die Unternehmen.

Die einleitenden Beispiele demonstrieren diesen Zusammenhang eindrücklich.

11..11 VVeerräännddeerruunnggeenn ddeerr UUnntteerrnneehhmmeennssuummwweelltt

„Früher hatten wir einen Zustand, dann kam die Veränderung, dann ein neuer Zustand. Jetzt
ist die Veränderung der Zustand.“

Michael Urban, Verleger

Veränderungen der Unternehmensumwelt haben verschiedene Ursachen und er-
fassen eine Vielzahl von Feldern eines Unternehmens. Abb. 1-1 vermittelt ein Bild
von dieser Dynamik im Laufe der Entwicklung von der vorindustriellen Zeit um
1900 bis zur heute aktuellen nachindustriellen Ära. Die Aussagen beziehen sich auf
die Verhältnisse in den westlichen Industrieländern. Selbstverständlich sind die
Zeiten für die einzelnen Phasen länderspezifisch verschieden.

Produktionsverfahren
Die industrielle Fertigung von Massengütern wurde mit der Einführung des Fließ-
bandes durch Henry Ford (1863-1947) in Detroit für das „Modell T“ eingeleitet.
Weiterentwicklungen stellen die elektronisch gesteuerte Fertigungsanlage und die
Roboter-Fertigung dar. Die Produktionsverfahren der 1990er-Jahre zeichnen sich
durch integrierte und flexible Fertigungssysteme und die computerintegrierte Fab-
rik aus. Deren Einführung wurde durch Fortschritte in der Mikro-Elektronik stark
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gefördert. Das Zusammenwachsen von Informationsverarbeitung und Telekom-
munikation schließlich schafft die Voraussetzung für weltweit vernetzte Verbund-
systeme in der Produktion.

vorindustrielle
Zeit um 1900

industrielle Zeit
um 1930

nachindustrielle
Zeit um 2000

Produktions-
verfahren

handwerkliche
Produktion

industrielle Massen- integrierte und flexible
produktion; elektro- Fertigungssysteme;
nisch gesteuerte computerintegrierte
Fertigungsanlagen Fabrik; globale, tem-

poräre Produktions-
netzwerke; Industrie
4.0; Digitalisierung

Art der Produkte Individualprodukte homogene Massen- heterogene und neu-
produktion artige Produkte; Zu-

nahme der Dienstleis-
tungen; intelligente
Produkte

Kaufkraft Privilegien Massenkaufkraft Wohlstand

geographische
Ausdehnung

Heimatorientierung Internationalisierung Weltorientierung
(Globalisierung)

Reglementierung Liberalismus wachsende Einfluss-
nahme der Politik und
von Interessengruppen

Einfluss der Ge-
sellschaft auf die
Unternehmung

Abb. 1-1: Veränderungen der Unternehmensumwelt

Auf der Hannover-Messe 2014 wurden die Ergebnisse der 4. Industriellen Revolu-
tion präsentiert: Maschinen, die lernen können, flexibel sind und mit Hilfe von
Daten aus den Internetclouds mit den Menschen kommunizieren. Dieser als „In-
dustrie 4.0“ bezeichneten Entwicklungsphase gingen drei industrielle Revolutionen
voraus: Mechanisierung durch Dampfmaschine, Massenfertigung durch Fließband,
Einsatz der Informationstechnologie.

Art der Produkte
Mit der Entwicklung der Massenfertigung im Industriezeitalter war die Herstellung
homogener Massenprodukte verbunden. Als typisches Beispiel kann der VW-Käfer
genannt werden. Heute ist aufgrund des technologischen Fortschritts und eines
stärkeren Differenzierungsgrades bei den Nachfragern das Angebot an verfügba-
ren Produkten sehr variantenreich und stark wandlungsfähig. Der Konsument
entwickelt ein Feingefühl für seinen Lebensstil, verbunden mit einer Zunahme des
Selbstbewusstseins. Beispielsweise gibt es heute in Deutschland mehr als 300 ver-
schiedene Brotsorten, in Frankreich mehr als 500 Käsesorten. Es findet also eine
Verlagerung von der Produktionsorientierung zur Marktorientierung, vom Verkäu-
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fermarkt zum Käufermarkt statt. Das gehobene Anspruchsniveau führt auch zu
einer wachsenden Nachfrage nach immateriellen Gütern, insbesondere Dienstleis-
tungen in den Bereichen Finanzen, Gesundheit/Fitness, Reisen/Tourismus und zu
den sog. intelligenten Produkten, wie bspw. Navigationssystemen, Sicherheitssys-
temen (z.B. intelligentes Lichtsystem) und Einparkhilfen in Automobilen (vgl.
S. 355f.).

Kaufkraft
Die Kaufkraft der Bevölkerung hat heute ein Niveau erreicht, das mit allgemei-
nem Wohlstand bezeichnet werden kann. Die Sorge um die Existenzsicherung
rückt in den Hintergrund, stattdessen findet eine Hinwendung zu Bedürfniskatego-
rien außerhalb des ökonomischen Bereiches statt. Die Entstehung der ökologi-
schen Bewegung ist u.a. auf dieses Phänomen zurückzuführen.

Geographische Ausdehnung
Die Zunahme der Internationalisierung bis in die 1970er-Jahre wird in wachsen-
dem Umfang durch eine Globalisierung abgelöst. Globalisierung heißt, es besteht
ein weltweit freier Verkehr für Waren, Dienstleistungen, Kapital und Arbeit. Die
Unternehmen verstehen sich als Global Player, und die Nachfrager geben sich
weltoffen, d.h. nicht mehr die Herkunft der Produkte steht im Vordergrund,
sondern deren Funktionserfüllung. Die Globalisierung der Unternehmen erstreckt
sich nicht nur auf die geographische Ausdehnung des Absatzmarktes, sondern
auch auf die Beschaffung (Global Sourcing), die Produktion (Wertketten-
management), die Kapitalbereitstellung (Listing des Unternehmens an weltbekannten
Börsenplätzen) und das Personal (Globale Rekrutierung des Personals, Diversity).

Beispiel: Andreas Renschler, bis Anfang 2014 im Vorstand der Daimler AG ver-
antwortlich für das Geschäftsfeld „Truck Group“ (und ab 2015 in den Vorstand
der Volkswagen AG für das Ressort Nutzfahrzeuge berufen), schrieb Mitte der
1990er-Jahre zur Standortplanung des neuen Mercedes-Benz-Werkes in Tuscaloo-
sa/Alabama: «Basis für die Standortplanung waren die Erfahrungen der Kolle-
gen aus der Nutzfahrzeugsparte. Sie haben aufgezeigt, dass heute eine Internati-
onalisierung der Aktivitäten durchaus ohne Qualitätseinbußen realisierbar und
damit eine Weiterentwicklung der Philosophie von «Made in Germany» zu «Ma-
de by Mercedes-Benz» möglich ist. Grundvoraussetzung für jede dieser Überle-
gungen zum Thema «going international» ist, dass die Kunden mit dem Stern
auch in Zukunft die bestmögliche Qualität an Produkt und Service erwarten
können, unabhängig vom Produktionsstandort.» (Renschler, A.: Standortplanung
für Mercedes-Benz in den USA. In: Gassert, H. u.a.: Den Standort richtig wäh-
len, Stuttgart 1995, S. 39).

Globale Präsenz ist bei Daimler wie bei allen anderen Automobilherstellern heu-
te selbstverständlich: „Der internationale Produktionsverbund sowie die global
aufgestellte Forschung und Entwicklung spielen bei unserer Wachstumsstrategie
eine Schlüsselrolle … China ist weltweit der größte Automobilmarkt – mit wei-
terhin hervorragenden Aussichten. Unser Engagement in diesem Erfolgsmarkt
stellen wir daher auf ein noch breiteres Fundament. So erweiterte Mercedes-
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Benz nicht nur die Produktionskapazitäten im Werk Beijing Benz Automotive
Company (BBAC), sondern errichtete auch ein neues Forschungs- und Ent-
wicklungszentrum. Außerdem wurde das erste Pkw-Motorenwerk außerhalb
Deutschlands exklusiv für die lokale Produktion eröffnet.“

(Geschäftsbericht Daimler 2013)

Einfluss der Gesellschaft auf die Unternehmung
Die Gesellschaft und in ihr bestimmte Interessengruppen nehmen immer mehr
Einfluss auf die Unternehmen. Sie betrachten die Wirtschaft und damit die Unter-
nehmen als Teil ihrer selbst. So sind bspw. Störfälle in Chemieunternehmen, For-
schungsaktivitäten biologisch und medizinisch ausgerichteter Unternehmen (etwa
Gentechnologie), Standortentscheidungen von Automobilunternehmen sowie
Bankenkrisen keine ausschließlich unternehmerische Angelegenheit mehr, sondern
im selben Maße werden sie auch zum Gegenstand öffentlicher Diskussionen ge-
macht.

Als Beispiele seien Protestbewegungen aus der jüngeren Vergangenheit genannt:
! Energiewende Deutschland: Proteste für eine Beschleunigung der Energiewen-

de und des Ausstiegs aus Atomkraft und Kohleverbrennung einerseits,
ebenso Proteste von Bürgern gegen Neubau und Erweiterung von Ener-
gietrassen/Überlandleitungen zum Transport von Windkraft-Strom aus
der Küstenregion in den Süden des Landes

! Die Occupy Wall Street-Aktion und der deutsche Ableger Occupy Frankfurt als
Aktionsbündnisse gegen Banken und Börsen.

! „Stuttgart 21“ als Aktionsbündnis gegen das Stuttgarter Bahnprojekt der
Deutschen Bahn AG.

Ein weiteres Beispiel: Im Januar 2012 teilte der weltgrößte Chemiekonzern
BASF mit, er kapituliere vor der anhaltenden Kritik an der Gentechnik in Eu-
ropa sowie „neuen Formen der Gewalt“ und verlege deshalb seine Zentrale für
Pflanzenbiotechnologie nach Raleigh im US-Bundesstaat North Carolina.

Eine ganz andere Interessengruppe beteiligt sich in zunehmendem Maße an der
Gestaltung der Unternehmenspolitik: Die aktuellen und die potenziellen Kapital-
eigner. Mit dem Begriff „Shareholder Value-Orientierung“ wird dieser Trend pla-
kativ charakterisiert (vgl. S. 85ff.).

Wir können festhalten:

Dynamik und Komplexität von Umweltveränderungen haben zugenom-
men. Die Unternehmen geraten in immer stärkerem Maße in die Abhängig-
keit von der Umwelt. Daraus erwachsen neue Anforderungen an die Unter-
nehmen.
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11..22 AAnnffoorrddeerruunnggeenn aann ddiiee UUnntteerrnneehhmmeenn

„Wenn der Wind des Wandels weht, bauen die einen Mauern und die anderen Windmühlen.“

Chinesisches Sprichwort

Die Anforderungen an die Unternehmen lassen sich in zwei Kategorien untertei-
len:

[1] Anforderungen an die Beziehungen zur Umwelt (Außenorientierung),
[2] Anforderungen an die Binnenstruktur des Unternehmens (Binnenorientie-

rung).

Eine stärkere Außenorientierung ist deshalb geboten, weil auf die Dynamik der
Umweltveränderungen grundsätzlich und schnell reagiert werden muss. Diese Fä-
higkeit setzt eine Umweltsensibilität voraus, die ein Unternehmen in die Lage
versetzt, Veränderungen in einem Stadium geringer Konkretisierung wahrzuneh-
men. Offenheit, Marktnähe, Kundenorientierung und Kooperationsfähigkeit sind
jene Eigenschaften, die in wachsendem Maße gefragt werden. Problemlösungen
schlagen sich u.a. in Früherkennungssystemen, flexiblen Organisationsmodellen,
unternehmensübergreifenden Kooperationsmodellen und der Pflege der Investor
Relations nieder.

Eine starke Umfeldsensibilität verlangt als Äquivalent eine entsprechende Bin-
nenorientierung, die sich auf die Felder der Flexibilität, der Kreativität und der
Innovationsfähigkeit und -bereitschaft richtet. Diese Anforderungen an das Fähig-
keitsprofil eines Unternehmens sind die Konsequenz eines Mangels an Vorausset-
zungen für eine rationale Durchdringung künftiger Entwicklungen, also der Plan-
barkeit der Zukunft. In einer instabilen und unsicheren Umwelt muss Ex ante-
Rationalität durch Ex post-Flexibilität und -Kreativität ersetzt werden. Sie verlan-
gen die Entwicklung leistungsstarker Ressourcen, Potenziale und Kompetenzen.
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Die Aufgaben des Strategischen Managements sind:

! eine erfolgreiche Positionierung des Unternehmens in der Umwelt, speziell im
Markt,

! der Aufbau von Potenzialen und Kompetenzen des Unternehmens.

Die Bewältigung dieser Aufgaben hat einen Wandel in der Managementpraxis aus-
gelöst. Vier Entwicklungsphasen dieses Wandlungsprozesses lassen sich grob
unterscheiden (vgl. auch Ansoff/McDonnell [Implanting] 3ff.):

Die Phasen

" der Planung,
" der Langfristigen Planung,
" der Strategischen Planung und
" des Strategischen Managements.

Diese Phasen unterscheiden sich als Folge der Veränderung der Umweltsituation
und der Unternehmenssituation auch hinsichtlich des Forschungsschwerpunktes,
des Forschungsansatzes und der Forschungsergebnisse. Vgl. hierzu Abb. 1-2, S. 15
und 16.

22..11 VVoonn ddeerr PPllaannuunngg zzuumm SSttrraatteeggiisscchheenn MMaannaaggeemmeenntt

1. Phase: Planung (1945-1960)
Die in der Nachkriegszeit beginnende Phase war vorwiegend auf die Planung der
Finanzströme ausgerichtet. Sie wird daher auch als Phase des „budgeting“ be-
zeichnet. Ausgehend von der Vorstellung, dass sich wirtschaftliche Aktivitäten
grundsätzlich in Geld niederschlagen und sich das Unternehmensgeschehen über
Finanzströme lenken lässt, wurde in der Budgetierung das Planungshandeln
schlechthin gesehen. Das Budget lieferte außerdem eine geeignete Grundlage für
die Kontrolle. Kontrolle wurde dabei i.S. einer Ergebniskontrolle (Ermittlung einer
Soll-Ist-Abweichung)verstanden.

Im Leistungsbereich wandte man sich einzelnen Entscheidungen zu. So entstan-
den insbesondere Planungsmodelle für die Beschaffung (z.B. Bestellmengenopti-
mierung), die Produktion (z.B. Optimierung des Produktionsprogramms) und den
Absatz (z.B. Optimierung des Marketing Mix). Die Verfahren des Operations
Research (OR) wurden intensiv gepflegt und weiterentwickelt.

2. Phase: Langfristige Planung (1960 – 1973)
Die Konzeption der langfristigen Planung (engl.: long range planning), die in den
1960er-Jahren einsetzte, bemühte sich aus dem Bedürfnis einer weitsichtigen Planung
heraus um die Gewinnung langfristiger Prognosen. Die Langfristprognosen be-
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ruhten auf einer Verlängerung des bisherigen Trends weit in die Zukunft hinein.
Sie dienten der Aufstellung von Mehrjahres-Budgets.

Zudem wurde versucht, in Erweiterung der OR-Modelle die gesamte Unterneh-
mung modellhaft abzubilden, um zu optimalen Management-Entscheidungen zu
gelangen. Diskontinuitäten in der Unternehmensumwelt wie der Ölschock des
Jahres 1973 stellten jedoch die Tauglichkeit von Extrapolationsverfahren, Gesamt-
unternehmensmodellen und rein quantitativen Kennzahlensystemen in Frage.

3. Phase: Strategische Planung (1973 – 1980)
Die Ölkrise legte die Frage nahe, ob man solchen Trendbrüchen wehrlos ausge-
setzt sei oder ob sie vorhersehbar wären. Es wurde in einer nun einsetzenden Auf-
bruchstimmung die Vorstellung entwickelt, an die Stelle einer Beschäftigung mit
der Vergangenheit und deren Verlängerung in die Zukunft eine systematische
Analyse der zukünftigen Chancen und Risiken treten zu lassen. Da die Ur-
sprünge von Chancen und Risiken in der Unternehmensumwelt lokalisiert sind,
rückte die strategische Planung die Umweltanalyse in den Vordergrund der Be-
trachtung. Aus einem Vergleich von Anforderungen aus der Unternehmensumwelt
mit den Fähigkeiten des Unternehmens, auf die Umwelt zu reagieren, resultierten
die Vorstellungen von einer Planung des langfristigen Erfolgspotenzials. Sie beru-
hen auf einer

" Analyse der zukünftigen Chancen und Risiken,
" Analyse der eigenen Stärken und Schwächen,
" Suche nach Zielen,
" Ableitung von Strategien auf der Grundlage von Portfolio-Analysen.

Einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung der strategischen Planung hat die Kri-
senforschung geliefert. Unter den Bezeichnungen „Strategic Issue Manage-
ment“, „Strategic Surprise Management“ und „Diskontinuitätenmanage-
ment“ wurden Konzepte der raschen Identifikation von Gefahren und einer adä-
quaten Reaktion auf Bedrohungen entwickelt. Einen Beitrag zur Lösung dieser
Aufgaben haben die Entwürfe für Frühwarnsysteme (vgl. S. 310ff.) und das Kon-
zept der Schwachen Signale nach Ansoff geliefert (S. 315ff.).

Ebenso wurden wichtige Techniken zur Unterstützung der einzelnen Phasen des
strategischen Planungsprozesses entwickelt. Zu nennen sind u.a. das Produkt-
lebenszyklus-Konzept, die Portfolio-Analyse, die Szenario-Analyse und die Er-
fahrungskurve (vgl. S. 141ff., 150ff., 303ff., 145ff.).

4. Phase: Strategisches Management (1980 – ...)
In den 1980er-Jahren setzte die Globalisierung ein und mit ihr die Verstärkung
der Position des Nachfragers. Diese Veränderungen in den Beziehungen zwischen
der Unternehmung und der Unternehmensumwelt erhöhten die Anforderungen
an die Anpassungs- und Innovationsfähigkeit einer Unternehmung und lenkten
damit die Aufmerksamkeit auf soziale und gesellschaftliche Aspekte.
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Außerdem machte sich als Folge praktischer Erfahrungen mit der Umsetzung und
Durchsetzung von Strategien die Erkenntnis breit, dass eine Strategie nur dann
erfolgreich sein kann, wenn deren Implementierung von den Mitgliedern des Un-
ternehmens akzeptiert wird. Unter diesem Gesichtspunkt erlangten das Personal,
die Organisation, die Unternehmenskultur und das Informationsmanagement (die
sog. soft facts) eine ganz neuartige, nämlich eine eigenständige strategische Bedeu-
tung. Auch öffneten sich die Grenzen der Unternehmen für Kooperationen und
Integrationen. Mit all diesen Entwicklungen untrennbar verbunden war eine Er-
weiterung des Planungskonzepts zu einem Managementkonzept. Ein Forum der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung bildeten seit dem Jahre 1980 die Zeitschrif-
ten „Strategic Management Journal“ und „Journal of Business Strategy“ (vgl.
S. 39).

In neuester Zeit (in Abb. 1-2 ab 2000) gewinnen Schlagworte wie „Wissensgesell-
schaft“, „virtuelle Märkte“, „grenzenloses Unternehmen“, „virtuelle Organisation“,
„Selbstorganisation“, „die Unternehmung als lernende Organisation“, „Nachhal-
tigkeit“ an Bedeutung. Sie skizzieren die Richtung der Umweltveränderungen und
der aus ihnen resultierenden Anforderungen an die Unternehmungen. Die For-
schungsschwerpunkte der Wissenschaft liegen in der Selbstorganisation, dem Ler-
nen in Unternehmen, dem Wissensmanagement und dem Projektmanagement.

Ein u.a. durch den Klimawandel beförderter Trend macht sich immer mehr be-
merkbar: Die Orientierung des strategischen Verhaltens an der sozialen Verant-
wortung („Corporate Social Responsibility“). Die Bereitschaft, Zukunftsverant-
wortung zu übernehmen und die Nachhaltigkeit in das Zielsystem zu integrieren,
ist für viele Unternehmen bereits zur Selbstverständlichkeit geworden.

Es fällt auf, dass das integrativ-systemische Denken noch mehr an Bedeutung ge-
winnt. Damit wird die Grundidee des Strategischen Managements, nämlich der Fit-
Gedanke, auf eine neue moderne Grundlage gestellt.

Die Bemühungen von Praxis und Forschung, eine immer bessere Abstimmung
von Umwelt und Unternehmung zu realisieren, brachten in den letzten Jahren
zahlreiche neue, tendenziell ganzheitliche Management-Konzepte hervor (vgl. Abb.
1-2). Gleichzeitig setzte sich aber zunehmend die Erkenntnis durch, dass der ge-
zielten Gestaltung der Unternehmens-Umwelt-Beziehungen i.S. eines rationalen
Optimierungsansatzes komplexitätsbedingte Grenzen gesetzt sind.

Das Strategische Management verlangt eine Koordination aller Führungssub-
systeme. Der Fit-Gedanke steht im Mittelpunkt.
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22..22 DDeerr ssttrraatteeggiisscchhee FFiitt aallss LLeeiittggeeddaannkkee ddeess SSttrraatteeggiisscchheenn MMaannaa--
ggeemmeennttss

Die Zeit der Vorstände, die Strategien erfinden und durchsetzen, ist vorbei. Sie verlangt heute
vielmehr einen Wandel vom Top-Manager als Entscheider zum Gestalter einer Organisation und
Unternehmenskultur für kreative und implementierungsfähige Strategien.

Aussage des Vorstands einer AG

22..22..11 VVaarriiaanntteenn ddeess ssttrraatteeggiisscchheenn FFiitt

Die strategische Planung verdankt ihre Existenz der Erkenntnis, dass das Kompe-
tenzprofil einer Unternehmung konsequent auf die Anforderungen aus der Unter-
nehmensumwelt auszurichten ist. Als Erster hat Harry Igor Ansoff (1918-2002) in
seinem Buch „Corporate Strategy“ im Jahre 1965 auf diesen Sachverhalt hingewie-
sen. Damit war das „concept of fit“ i.S. des System-Umwelt-Fit geboren.

Bereits im Jahre 1962 formulierte Alfred Chandler (1918-2007) in seinem Buch
„Strategy and Structure“ die berühmte Hypothese: „Structure follows strategy“.
Beobachtungen von Organisationsänderungen in Großunternehmungen der USA
(Sears, General Motors, Du Pont und Standard Oil) zwischen 1850 und 1920, also der
Entstehungszeit des modernen Kapitalismus, brachten den Historiker Chandler zu
der Erkenntnis, dass eine Strategieänderung häufig der Auslöser für Reorganisatio-
nen ist. Amerikanische Großunternehmungen, die sich zu diversifizierten Multis
entwickelten, passten sich nach seiner Feststellung mit ihrer Organisation durch
Divisionalisierung an (vgl. S. 401ff.).

Ansoff griff diese Erkenntnis auf und brachte sie in dem programmatischen Titel
seines Lehrbuches „Strategic Management“ (1979) zum Ausdruck. Dort findet sich
der Satz (S. 7): “This book, like Chandler's, is built on the basic hypothesis that
environment, external strategic behavior, and the internal ‘structure’ are interrelat-
ed”. Aus der Forderung nach einem System-Umwelt-Fit entwickelte sich so der
Gedanke eines Fit zwischen den Elementen des Systems „Unternehmen“, eines
sog. Intra-System-Fit. Ansoff rückte vor allem die Struktur, die Kultur und das
Verhalten in den Vordergrund der Betrachtung. Alle drei stellen nicht nur die Vor-
aussetzungen für die Umsetzung einer Strategie dar, sondern auch jene für die
Generierung von Strategien. Starken Einfluss auf Ansoff übten Cyert und March aus,
die mit ihrer Arbeit „A Behavioral Theory of the Firm“ (1963) die Aufmerksamkeit
auf Verhaltensweisen in Unternehmen richteten (vgl. Cyert/March [Theory]).
Hax/Majluf ([Management] 94) sehen die Aufgabe des Strategischen Managements
in einer Integration von Planungssystem, Führungskontrollsystem, Kommunikati-
ons- und Informationssystem, Motivations- und Belohnungssystem, Organisati-
onsstruktur und Unternehmenskultur.

Der Gedanke des Intra-System-Fit fand in dem viel zitierten 7-S-Modell des Bera-
tungsunternehmens Mc-Kinsey seinen praxisorientierten Ausdruck. Es verlangt die
Abstimmung der in Abb. 1-3 dargestellten sieben Subsysteme, die in ihrer Ge-
samtheit nach Meinung von McKinsey das Strategische Management ausmachen
(vgl. Peters/Waterman [Excellence] 10).
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Abb. 1-3: Das 7-S-Modell von McKinsey

Die Unterteilung in „harte“ und „weiche“ Faktoren soll zum Ausdruck bringen,
dass es Subsysteme gibt, die eher rational-quantitativer Natur sind, und solche, die
vorwiegend einen emotional-qualitativen Charakter aufweisen.

In der deutschsprachigen Literatur sind insbesondere Hahn, Kirsch und Hinterhuber
mit umfassenden Ansätzen der strategischen Unternehmensführung hervorgetre-
ten.

Für Hahn ([Unternehmungsführung] 28ff.) besteht das Strategische Management
aus folgenden Elementen: Unternehmungsphilosophie, Ziele, Strategische Pla-
nung, Organisationsplanung, Führungskräftesystemplanung, Implementierung,
Kontrolle und Unternehmenskultur.

Kirsch entwickelte eine „konzeptionelle Gesamtsicht der Unternehmenspolitik“ für
die Formulierung von Zielen, Grundsätzen und Strategien sowie deren Implemen-
tierung. Seiner Sichtweise liegt eine Philosophie der „geplanten Evolution“ zu
Grunde (vgl. Kirsch/Esser/Gabele [Management], vgl. auch S. 34ff.).

Hinterhuber ([Unternehmungsführung I] 41ff.) unterscheidet sieben Komponenten
der strategischen Unternehmensführung: Die unternehmerische Vision, die Unter-
nehmungspolitik, die Formulierung der Strategien, Ziele und Rahmenbedingungen,
die Organisation und die Geschäftsprozesse, die Umsetzung und die Unterneh-
menskultur. Diese sieben Komponenten machen nach ihm die Gesamtkonzeption
für die strategische Führung einer Unternehmung aus.
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22..22..22 EEiiggeenneerr AAnnssaattzz

Wir gehen in diesem Buch vom Fit-Ansatz aus und unterscheiden folgende Teil-
systeme (Subsysteme) des Strategischen Managements:

! Strategische Planung,
! Strategische Kontrolle,
! Informationsmanagement,
! Organisation,
! Unternehmenskultur,
! Strategische Leistungspotenziale.

Diese Konzeption folgt dem Wandel in der praktischen Bedeutung der einzelnen
Teilsysteme: Während ursprünglich der strategischen Planung die zentrale Aufgabe
zugesprochen wurde und sowohl Organisation wie auch Unternehmenskultur als
bloße Umsetzungshilfen verstanden wurden, kommt heute allen Komponenten
eine gleichberechtigte und eigenständige strategische Funktion zu. Anders
ausgedrückt: In traditioneller Sicht sind alle Teilsysteme am Effizienzkriterium
ausgerichtet. In neuerer Sicht richten sich alle Subsysteme am Effektivitätskriteri-
um aus (zu den Begriffen „Effizienz“ und „Effektivität“ vgl. S. 75).

Henry Mintzberg (kanadischer Professor, geb. 1939) hat die Relativierung der Strate-
gischen Planung und die Aufwertung der übrigen Subsysteme in seiner Konzepti-
on der geplanten und nicht geplanten, der ungeplanten und realisierten Strategien
zum Ausdruck gebracht.

Nach Mintzberg [Patterns] sind Strategien nicht immer das Ergebnis eines rationa-
len Planungsprozesses (deliberate strategy). Es gibt vielmehr häufig sog. emergente
Strategien (emergent strategy), also ungeplante Strategien.

Nach Mintzberg sind die ungeplanten Strategien als ein Muster in einem Strom von
Entscheidungen („as pattern in a stream of decisions“) zu begreifen ([Patterns]
935). Nach dem von uns entwickelten Ansatz könnte man auch formulieren: Un-
geplante Strategien (emergent strategies) entstehen dann, wenn aus der Organisati-
on und der Unternehmenskultur heraus Vorstellungen entwickelt werden, die vom
Planungssystem nicht intendiert waren. Geplante Strategien (intended strategies)
werden dann nicht realisiert, wenn die übrigen Subsysteme mit der strategischen
Planung nicht harmonieren (z.B. wegen Ressourcenmangel) (vgl. Abb. 1-4).

Die Konzeption, der wir folgen, ist in Abb. 1-5 dargestellt. Sie umfasst drei Ebe-
nen, nämlich

! die Koordination innerhalb eines Subsystems (z.B. Intra-Planungs-Fit, wie etwa
Abstimmung von strategischen Zielen und Strategiearten),

! die Abstimmung zwischen den einzelnen Subsystemen (etwa zwischen Organi-
sation und Unternehmenskultur) (Intra-System-Fit) sowie

! die Abstimmung zwischen dem System „Unternehmung“ und seiner Umwelt
(System-Umwelt-Fit).
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Abb. 1-4: Zusammenhänge zwischen geplanten und realisierten Strategien nach
Mintzberg (Quelle: Mintzberg/McHugh [Strategy])

Im Mittelpunkt des System-Umwelt-Fit stehen die Anforderungen an die Bezie-
hungen zur Umwelt (Außenorientierung). Intra-System-Fit und Intra-Subsystem-
Fit sind auf die Anforderungen an die Binnenstruktur des Unternehmens (Bin-
nenorientierung) gerichtet.
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Abb. 1-5: Ansatz des Strategischen Managements

Am Beispiel der von Porter entwickelten Geschäftsbereichsstrategien „Strategie der
Kostenführerschaft“ und „Differenzierungsstrategie“ (vgl. S. 196ff.) sollen Inhalt
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und Notwendigkeit des strategischen Fit demonstriert werden. Das Beispiel macht
deutlich, dass mit der Formulierung einer Strategie das Problem der strategischen
Planung nicht gelöst, sondern erst ausgelöst wird (vgl. Abb. 1-6).

Eine Abrundung des Fit-Ansatzes durch die Einbeziehung staatlicher Institutionen
in den Abstimmungsprozess wird in neuester Zeit verstärkt diskutiert: Unterneh-
men fordern einen Staat-Unternehmens-Fit, und zwar verstärkt auf den Feldern
der Infrastruktur, der Steuerpolitik und der Arbeitsmarktpolitik. Da Staaten auf-
grund der Globalisierung immer stärker in einen Wettbewerb um Standortvorteile
geraten, sind sie auch in verstärktem Maße bereit, diesem Fit-Aspekt Rechnung zu
tragen. Weil Unternehmen sich immer mehr zu Global Players entwickeln, dürfte
die Abstimmung zwischen Unternehmen und wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen künftig immer mehr an Bedeutung gewinnen.

Die Finanzkrisen der Jahre 2009 und 2011 haben die Bedeutung des Staates für
die Existenz und den Erfolg von Unternehmen deutlich vor Augen geführt.

Weiteres Beispiel: In Deutschland sollen nach den Vorstellungen der Bundes-
regierung bis zum Jahre 2020 eine Million Elektroautos zugelassen sein.

Beispiele für Eingriffe der Gesellschaft/Politik in interne Entscheidungen:
! Energiewende Deutschland: Proteste für eine Beschleunigung der Energiewen-

de und des Ausstiegs aus Atomkraft und Kohleverbrennung einerseits,
ebenso Proteste von Bürgern gegen Neubau und Erweiterung von Ener-
gietrassen/Überlandleitungen zum Transport von Windkraft-Strom aus
der Küstenregion in den Süden des Landes

! Demonstrationen im Rahmen von „Stuttgart 21“
! Proteste gegen eine Teststrecke der Daimler AG auf dem Einsiedel, einer

am Waldrand gelegenen Landschaft in der Nähe von Stuttgart
! Kürzung der Subventionierung von Solaranlagen im April 2012

Alle Elemente des Strategischen Fit haben eine eigenständige Bedeutung und
keines der Elemente erfüllt eine bloße Hilfsfunktion. „Eigenständig“ ist aber nicht
als getrennt von den anderen zu interpretieren, sondern so, dass jedes Element
eine wichtige, nicht durch andere Elemente ersetzbare Funktion erfüllt. Die Eigen-
ständigkeit der Elemente zeigt sich gerade darin, dass nur in deren Zusammenfüh-
rung eine Gesamtheit entsteht.

Bei allen Vorteilen, die sich mit der Anwendung des Strategischen Fit als Leit-
gedanken des Strategischen Managements ergeben, soll eine Gefahr nicht überse-
hen werden. Mit der umfassenden und ganzheitlichen Perspektive des Ansatzes
geht es unweigerlich „um alles“. Es besteht daher die Gefahr, dass die Überle-
gungen zu Gemeinplätzen und inhaltsleerer Beliebigkeit führen.
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Das Strategische Management stellt sowohl ein spezifisches Betätigungsfeld des
Managements als auch eine Teildisziplin im Rahmen der Managementlehre dar.

Als Namensgeber des Strategischen Managements gilt Ansoff.

22..33 SSttrraatteeggiisscchheess CCoonnttrroolllliinngg

Strategische Entscheidungen sind äußerst komplex, da sie sich i.d.R. auf die gesam-
te Unternehmung beziehen und weit in eine unsichere Zukunft weisen. Unter die-
sen Bedingungen ist es notwendig, die einzelnen Aktivitäten des Entscheidungs-
prozesses auf spezialisierte Organisationseinheiten zu übertragen. In der Regel ist
mit einer derartigen Spezialisierung auch eine Dezentralisation verbunden.

Zur Erfüllung des Unternehmensziels ist eine Koordination der durch Spezialisie-
rung und Dezentralisation gebildeten Einzelaktivitäten erforderlich. Dies wiederum
setzt die Koordination aller Führungssubsysteme voraus. Die Unternehmensfüh-
rung ist jedoch bei der Koordination der einzelnen Führungssubsysteme häufig
überfordert. Es ist daher in der Managementpraxis das Controlling zur Unterstüt-
zung der Unternehmensführung entwickelt worden.

Küpper ([Controlling 1995] 12) beschreibt die koordinationsorientierte Controlling-
Konzeption folgendermaßen: Die Controlling-Funktion besteht im Kern in der
Koordination des Führungsgesamtsystems zur Sicherstellung einer zielgerichteten
Lenkung. Sie sieht in dieser Koordinationsaufgabe die grundlegende und das Con-
trolling charakterisierende Problemstellung.

Was versteht man unter Koordination? Welche Koordinationsinstrumente lassen
sich unterscheiden?

Koordination ist die Abstimmung von Einzelaktivitäten zu einer gemeinsamen
Aufgabenerfüllung. Der Controller hat die Aufgabe, die entsprechenden Instru-
mente zur Wahrnehmung der Koordinationsfunktion bereitzustellen. Controlling-
instrumente sind u.a. Kennzahlensysteme, die Portfolio-Analyse und die Balanced
Scorecard.

Das Strategische Management befasst sich mit der zielorientierten Gestal-
tung von Unternehmen unter strategischen, d.h. langfristigen, globalen, um-
weltbezogenen und entwicklungsorientierten Aspekten. Es umfasst die Ge-
staltung und gegenseitige Abstimmung von Planung, Kontrolle, Informati-
onsmanagement, Organisation, Unternehmenskultur und Strategischen Leis-
tungspotenzialen.

Die Hauptaufgabe des Strategischen Controlling besteht in der Koordina-
tion der Teilsysteme der Unternehmensführung. Teilsysteme sind: Planung,
Kontrolle, Organisation, Unternehmenskultur und Informationsmanagement.
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! Mit Hilfe von Kennzahlensystemen werden die Entscheidungen des Unterneh-
mens auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet. Zu den einzelnen Kennzahlen vgl.
die Zusammenstellung auf S. 78ff.

! Die Grundidee der Portfolio-Analyse besteht darin, dass einzelne strategische
Entscheidungen nicht isoliert, sondern in Verbindung mit anderen Entschei-
dungen zu sehen sind.

! Die Balanced Scorecard ist ein Instrument zur Umsetzung von Strategien in das
Tagesgeschäft. Die Erstellung der Balanced Scorecard verlangt einen internen
Kommunikationsprozess zwischen allen Unternehmensebenen.

Abb. 1-7: Abstimmung der Führungssubsysteme im Rahmen des strategischen Controlling

Dem Informationsmanagement kommt im Rahmen des Strategischen Control-
ling eine besondere Bedeutung zu. Seine Aufgabe besteht darin, die einzelnen Teil-
systeme mit Informationen zu versorgen und so die Voraussetzungen für die Ko-
ordination zu schaffen.

Der Bedarf an Informationen aus der Unternehmensumwelt wird u.a. befriedigt
durch Prognosen, die Szenario-Analyse, Früherkennungssysteme, das Konzept der
Schwachen Signale nach Ansoff.

Der Bedarf an Informationen aus der Unternehmung wird u.a. gedeckt durch
verschiedene Verfahren der Kostenrechnung (Target Costing, Prozesskostenrech-
nung, Lebenszyklusorientierte Kosten- und Erlösrechnung), die Balanced Score-
card und das Wissensmanagement. Diese Instrumente und darüber hinaus in ande-
rem Zusammenhang relevante Techniken werden in diesem Lehrbuch ausführ-
lich beschrieben (vgl. Abb. 2-4, S. 63).

Zum Controlling allgemein und speziell zu der hier zugrunde gelegten Controlling-
Konzeption vgl. Friedl [Controlling] und Küpper/Friedl/Hofmann u.a. [Controlling].
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„Die Theorie ist ein Netz, das wir auswerfen, um die Welt einzufangen. Wir arbeiten daran, um
die Maschen dieses Netzes immer enger zu machen.“

Karl R. Popper (1902-1994), österreichischer Philosoph

33..11 DDiiee ddrreeii ZZiieellee eeiinneerr WWiisssseennsscchhaafftt

Die Betriebswirtschaftslehre verdankt ihre Existenz dem Bemühen von Wissen-
schaftlern, Werkzeuge zu entwickeln, mit deren Hilfe das Wirtschaften in Betrie-
ben unter Beachtung ihrer Beziehungen zur Umwelt systematisch beschrieben,
erklärt und gestaltet werden kann. Die Aufgabe der Beschreibung wird auch als
deskriptives Wissenschaftsziel, jene der Erklärung als theoretisches Wissen-
schaftsziel und die Aufgabe der Gestaltung als pragmatisches Wissenschafts-
ziel bezeichnet. Ein maßgeblicher Einfluss auf den Entwurf der wissenschaftlichen
Instrumente geht von der Beschaffenheit jener Probleme aus, die wissenschaftlich
zu analysieren und praktisch zu gestalten sind. Die Probleme des Strategischen
Managements stellen besondere Anforderungen an die Wissenschaft. Sie sollen im
Folgenden diskutiert werden.

Beschreibung
Die Umwelt, in die Unternehmen eingebettet sind, hat in den letzten Jahrzehnten
in wachsendem Maße an Übersichtlichkeit, Berechenbarkeit und Stabilität verloren.
Aus Dynamik und Komplexität der Umwelt erwachsen neue Herausforderungen
für die Unternehmen. Sie verlangen nicht nur punktuelle Maßnahmen, etwa auf
dem Gebiet des Absatzmarketing oder der Beschaffung, sondern eine Anpassung
des Planungssystems, der Organisation, der Informationswirtschaft, der Unter-
nehmenskultur, kurzum der ganzen Unternehmung mit ihren verschiedenen Sub-
systemen.

Eine Bestandsaufnahme von Herausforderungen der Umwelt und Anforderungen
an die Unternehmung ist die erste Aufgabe des Strategischen Managements. Damit
im Ergebnis kein Sammelsurium von Daten entsteht, müssen zweckorientierte
Instrumente der Beschreibung zur Verfügung gestellt werden. Gehen wir von
unseren drei Beispielen aus der Unternehmenspraxis aus (S. 2ff.), so sind in diesen
Fällen u.a. Techniken der deskriptiven Statistik (z.B. Varianz, arithmetisches Mittel)
bereitzustellen, mit deren Hilfe sich die Situation beschreiben lässt.

Erklärung
Gelingt es, die in der Wirklichkeit zu beobachtenden Phänomene zu erklären, wer-
den Bausteine für eine Theorie bereitgestellt. Eine Theorie wiederum ist die
Voraussetzung für die Problemlösung. Erklärungen geben eine Antwort auf Wa-
rum-Fragen. Werden diese gefunden, lassen sich die Ursachen und damit Ansatz-
punkte für die Gestaltung identifizieren.
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In den Beispielen aus der Unternehmenspraxis (S. 2ff.) ist eine Problemlösung nur
dann möglich, wenn eine Nachfragetheorie erarbeitet wird, also ein System von
empirisch gehaltvollen Aussagen, die das Verhalten der Nachfrager z.B. gegenüber
Preis- oder Qualitätsänderungen, in Abhängigkeit vom Einkommen usw. erklären.
Stehen nämlich solche Aussagen zur Verfügung und kann von einer gewissen Ver-
haltensstabilität der Nachfrager ausgegangen werden, so lässt sich das Verhalten in
der Zukunft vorhersagen und die Prognosen lassen sich für die Gestaltung nutzen.

Gestaltung
Das Strategische Management ist letztlich auf die Bewältigung der aus den Heraus-
forderungen der Umwelt resultierenden Anforderungen an die Unternehmung
ausgerichtet. Die damit verbundenen Maßnahmen dürfen nicht dem Zufall oder
dem Gefühl überlassen bleiben, sondern müssen & soweit möglich & geplant wer-
den. Die Grundlagen dafür liefert die Theorie. Steht bspw. eine Nachfragetheo-
rie zur Verfügung, lässt sich das Verhalten der Nachfrager prognostizieren. Die
Prognosen wiederum liefern die Grundlage für die Bereitstellung von Maßnahmen
im Rahmen des Strategischen Managements. Gehen wir in unseren Beispielen von
der theoretisch gesicherten Erkenntnis aus, dass die neuen Produkte den Präferen-
zen der Nachfrager entgegenkommen, lassen sich daraus Produkt- und Marktstra-
tegien ableiten.

Mit diesem Verständnis von strategischer Gestaltung ist die Vorstellung verbun-
den, dass Strategien das Ergebnis eines rationalen Entscheidungsprozesses
sind. Mit dem hier vertretenen Fit-Ansatz wird jedoch zum Ausdruck gebracht,
dass die Strategiewahl auch mitbestimmt werden kann von der Organisation, der
Unternehmenskultur, der Information und damit eben auch von Bedingungen, die
im persönlichen und irrationalen Bereich der Entscheidungsträger angesiedelt
sind.

In Abb. 1-8 sind die Ziele einer Wissenschaft und ihre jeweiligen Einsatzbereiche
im Strategischen Management skizziert. Gegenstand und Aufgaben des Strategi-
schen Managements sind in den beiden vorausgehenden Abschnitten bereits erör-
tert worden. Nun wenden wir uns der Theorie zu.

Betrachtet man den gegenwärtigen wissenschaftlichen Status des Strategischen
Managements, so bietet sich ein verwirrendes Bild von unterschiedlichen Ansätzen
und Paradigmen. Statt einer geschlossenen Theorie liegt eine Vielzahl unverbunde-
ner Einzelaussagen vor (vgl. Knyphausen-Aufseß [Theorie], Göbel [Forschung]), die
auf der Basis unterschiedlicher Ansätze gewonnen worden sind. Mit diesen Ansät-
zen werden wir uns im Folgenden beschäftigen.

33..22 AAuuffggaabbeenn uunndd AArrtteenn vvoonn AAnnssäättzzeenn

Befasst sich ein Wissenschaftler mit einem ihn interessierenden Gegenstand oder
Sachverhalt, so geschieht dies immer unter einer ganz bestimmten Sichtweise. Die-
se Perspektive nimmt Einfluss – bewusst oder unbewusst – auf die Wahl des Er-
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kenntnisobjektes und die Interpretation der Wirklichkeit. Da jede Forschungsauf-
gabe, so auch die theoretische Fundierung des Strategischen Managements, sehr
viel Freiheit zulässt, bleibt es nicht aus, dass eine Vielzahl von forschungsleiten-
den Ideen, also Ansätzen oder Paradigmen, im Hause der Wissenschaft präsent
ist. Da jeder Ansatz dazu beiträgt, den Forschungsgegenstand besser zu verstehen,
sollte Wissenschaft als „aktive Ideenkonkurrenz – als Konkurrenzpluralismus –
organisiert sein“ (Schanz [Wissenschaftsprogramme] 92). Durchforstet man die
Literatur zum Strategischen Management, so begegnet man einer Fülle – um nicht
zu sagen einem Dickicht – von Ansätzen. Mintzberg ([Schools] 111ff.) etwa unter-
scheidet bereits im Jahre 1990 „Ten schools of thought“. Vgl. dazu auch Knyphausen-
Aufseß [Theorie], Bea/Göbel [Organisation] 55ff.

Abb. 1-8: Die drei Ziele einer Wissenschaft

Eine Unterscheidung in inhaltsorientierte und prozessorientierte Ansätze hat sich
relativ früh durchgesetzt. Zu nennen sind die Arbeiten von Chandler 1962 [Chap-
ters], Ansoff 1965 [Strategy] und Andrews 1971 [Concept].

[1] Die inhaltsorientierte Forschung (strategy content research) konzentriert sich
auf den Zusammenhang zwischen der Strategie und dem strategischen Erfolg.
Die Performance von Strategien steht also im Mittelpunkt der Analyse. Ansät-
ze der Erklärung des Zusammenhanges zwischen Performance und Strategie
sind der Market-based View und der Resource-based View.
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[2] Die prozessorientierte Perspektive ist auf die Frage gerichtet, wie Strategien
zustande kommen und welche Teilprozesse dabei abgewickelt werden. In Abb.
2-6 (S. 67) ist der Planungsprozess nach Hofer/Schendel dargestellt. In unserem
Lehrbuch gehen wir von folgendem vereinfachten Schema aus: Zielbildung,
Umweltanalyse, Unternehmensanalyse, Strategiewahl und Strategieimplemen-
tierung.

Welge/Al-Laham ([Management] 25ff.) gehen bei ihrer Systematik der Ansätze von
den wissenschaftlichen Disziplinen aus, denen die einzelnen Ansätze verhaftet
sind. Sie unterscheiden

" stärker betriebswirtschaftlich fundierte, rational-entscheidungsorientierte
Perspektiven (zu ihnen zählt u.a. der Prozessansatz von Ansoff),

" stärker volkswirtschaftlich fundierte ökonomische Perspektiven (zu ihnen
zählen u.a. der Ansatz der Industrial Organization nach Porter, die Ansätze
der Spieltheorie, Ansätze der Neoinstitutionenökonomik (mit Property
Rights-Theorie, Transaktionskostentheorie, Principal Agent-Theorie) und
der ressourcenorientierte Ansatz),

" stärker interdisziplinär fundierte Perspektiven (z.B. wird das Strategische
Management von der „Münchner Schule“ um Kirsch als evolutionärer Pro-
zess verstanden).

Rücken wir die Frage nach den strategischen Wettbewerbsvorteilen in den Mittel-
punkt der Betrachtung, stehen drei Ansätze zur Beantwortung dieser Frage zur
Verfügung:

! Marktorientierter Ansatz (Market-based View),
! Ressourcenorientierter Ansatz (Resource-based View),
! EvolutionstheoretischerAnsatz.

Das Gemeinsame dieser drei Ansätze besteht darin, dass die Aufgabe der Strategie-
forschung in der Identifikation von strategischen Erfolgsfaktoren gesehen
wird. Anders ausgedrückt: Diese drei Ansätze befassen sich zuallererst mit der
Frage, wie sich der Erfolg erklären lässt und demzufolge eine Unternehmung ihren
Erfolg im Lichte der Umweltdynamik nachhaltig steigern kann und daher wett-
bewerbsfähig bleibt.

Der marktorientierte und der ressourcenorientierte Ansatz gehen davon aus, dass
der strategische Erfolg das Ergebnis rational planbarer Gestaltungsprozesse ist.
Im Gegensatz dazu schließt der evolutionstheoretische Ansatz eine unmittelbar
zielorientierte Gestaltbarkeit des strategischen Erfolgs aus („das Unternehmen als
Spielball der Umwelt“). Das Management kann demnach den Evolutionsprozess
zwar nicht beherrschen, aber doch kanalisieren.

In Abb. 1-9 werden daher gestaltungsorientierte Ansätze und zwei Ausprägungen
des evolutionstheoretischen Ansatzes unterschieden, die wir im Folgenden näher
betrachten werden.
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Marktorientierter Ansatz (Mar!'+-
based View of Strategy)

St. Galler Ansatz

Ressourcenorientierter Ansatz
(Resource-based View of Strategy)

Die evolutionäre Führungslehre nach Kirsch

Abb. 1-9: Arten von Ansätzen der Strategieforschung

33..33 DDeerr mmaarrkkttoorriieennttiieerrttee AAnnssaattzz ((MMaarrkkeett--bbaasseedd VViieeww))

Grundlage des marktorientierten Ansatzes ist das Structure-Conduct-Perfor-
mance-Paradigma nach Mason/Bain. Nach ihm werden Wettbewerbsvorteile (al-
so die Performance) durch die Branchenstruktur (Industry Structure) und das
strategische Verhalten (Conduct) eines Unternehmens erklärt. Diese Betrach-
tungsweise ist der Industrieökonomik (Industrial Organization) entlehnt. Sie
beschäftigt sich mit den Beziehungen zwischen der Marktstruktur (Anzahl und
Größe der anbietenden und nachfragenden Unternehmen, Grad der Produktdiffe-
renzierung), dem Marktverhalten (Preissetzung, Forschung und Entwicklung, Pro-
duktstrategien) und dem Marktergebnis (Profitabilität des Marktes).

Wesentliches Kennzeichen des marktorientierten Ansatzes ist die Betrachtung des
Unternehmens aus der Perspektive des Absatzmarktes (Outside-in-Perspektive).
Erfolgsfaktoren werden aus den Anforderungen des Marktes bzw. der Umwelt
abgeleitet. Um auf die Chancen und Bedrohungen aus der Umwelt adäquat reagie-
ren zu können, werden Produkt-Markt-Strategien konzipiert. Der marktorientierte
Ansatz ist also durch den synoptischen Planungsprozess geprägt, d.h. der Erfolg
gilt als planbar.

Unter den Pionieren des Strategischen Managements ist der bekannteste Vertreter
des marktorientierten Ansatzes der Harvard-Professor Michael Porter (geb. 1947).
Seine Pionierleistung fällt in die beginnenden 1980er-Jahre. Drei seiner Publikatio-
nen sind Klassiker geworden:

" “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competi-
tors”, New York 1980,

" “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”,
New York 1985, und

" “The Competitive Advantage of Nations”, London 1990.

Porter wandte den industrieökonomischen Ansatz an, um den Wettbewerb in einer
Branche zu erklären. Er geht davon aus, dass der Erfolg eines Unternehmens von
der Branchenattraktivität und der relativen Position des Unternehmens in dieser
Branche abhängt.

Die Branchenattraktivität wird durch die Intensität folgender fünf Wettbewerbs-
kräfte bestimmt:

Gestaltungsorientierte Ansätze Evolutionstheoretischer Ansatz
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! Bedrohung durch neue Anbieter,
! Verhandlungsstärke der Lieferanten,
! Verhandlungsstärke der Abnehmer,
! Bedrohung durch Ersatzprodukte und
! Intensität der Rivalität der Wettbewerber innerhalb einer Branche (vgl. S.

109ff.).

Je stärker diese Wettbewerbskräfte ausgeprägt sind, umso höher ist die Wettbe-
werbsintensität und umso geringer sind die Erfolgsaussichten. Durch die sog. ge-
nerischen Wettbewerbsstrategien (generic strategies) lassen sich nach Porter Wett-
bewerbsvorteile aufbauen. Er unterscheidet zwei Grundstrategien zur Befriedi-
gung von Kundenwünschen:

! Die Strategie der Kostenführerschaft und
! die Differenzierungsstrategie.

Beide Strategien können sich auf die gesamte Branche beziehen oder nur ausge-
wählte Segmente abdecken (Nischenstrategie). Zur Beschreibung dieser Strategien
vgl. S. 196ff.

Die Bedeutung der durch den Markt bestimmten Erfolgsfaktoren wird durch em-
pirische Untersuchungen fundiert. Zu nennen sind u.a. der Produktlebenszyklus,
die Erfahrungskurve und das PIMS-Programm.

Anlass zur Kritik am Market-based View bietet die reaktive, defensive Grundposi-
tion. Ein Ansatz, der die Ermittlung der Branchenattraktivität in den Mittelpunkt
der Betrachtung stellt, orientiert sich zwangsläufig an etablierten Branchen. Strate-
gien dagegen, die bisherige Marktgrenzen verschieben oder neue Märkte schaffen,
also aktiv in den Wettbewerbsprozess eingreifen und bisherige Trends brechen,
werden systematisch vernachlässigt. Beispiel: In einer Zeit der sog. New Economy,
welche klassische Branchen (z.B. Automobilindustrie) durch neue Märkte (z.B. E-
Business, Biotechnologie) auf den zweiten Platz verweist, sind Wettbewerbsvortei-
le nicht ausschließlich extern, sondern in unternehmensinternen Ressourcen (z.B.
Forschungskapazität) zu suchen. Sie stellt der sog. ressourcenorientierte Ansatz in
den Vordergrund (vgl. Abb. 1-10).

33..44 DDeerr rreessssoouurrcceennoorriieennttiieerrttee AAnnssaattzz ((RReessoouurrccee--bbaasseedd VViieeww))

Mit dem ressourcenorientierten Ansatz findet ein Perspektivenwechsel gegenüber
dem eher reaktiven Market-based View statt. Im Vordergrund steht nun die eher
aktiv ausgerichtete Inside-out-Perspektive. Quelle des dauerhaften Erfolges eines
Unternehmens ist nach dem ressourcenorientierten Ansatz die Qualität der Res-
sourcen. Die Aufgabe der strategischen Unternehmensführung besteht demzufolge
darin, den Aufbau und die Weiterentwicklung von Ressourcen zu fördern. Als
Begründerin des ressourcenorientierten Ansatzes kann Edith Penrose gelten. In dem
Werk „The Theory of the Growth of the Firm“, 1959, wird die Unternehmung als
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ein System produktiver Ressourcen definiert. Ähnlich wie Schumpeter (1934) („Pro-
zess der schöpferischen Zerstörung“) sieht Penrose die Aufgabe des Unternehmens
in der Schaffung von Innovationen. Diese Innovationen werden bei Penrose durch
neuartige Ressourcen ermöglicht.

Abb. 1-10: Marktorientierter und ressourcenorientierter Ansatz
(vgl. Corsten [Wettbewerbsstrategie] 17)

Grant ([Strategy] 139ff.) hat sich ausführlich mit der Klassifikation von Ressourcen
(assets) beschäftigt. Er unterscheidet:

" Tangible (greifbare) Ressourcen. Zu ihnen zählen physische Güterbestän-
de (z.B. Fertigungsanlagen).

" Intangible (nicht greifbare) Ressourcen. Sie umfassen jene immateriellen
Vermögensgegenstände wie Image, Unternehmenskultur, Technologie-
Know How, die sich nur schwer quantifizieren lassen.

" Human-Ressourcen. Sie repräsentieren das Humankapital des Unterneh-
mens und umfassen das Know How, die Fähigkeiten, die Erfahrung sowie
die Motivation der Mitarbeiter.

Neben diesen drei Klassen von Ressourcen kennt Grant noch die sog. „Organizati-
onal Capabilities“. Nach Grant sind Ressourcen nämlich nicht von sich aus produk-
tiv, sondern ihr Beitrag zum strategischen Erfolg hängt vom richtigen Einsatz und
der geeigneten Kombination dieser Ressourcen, also von der Führung ab.

Teece entwickelt diesen Gedanken weiter: In einer dynamischen Umwelt müssen
schwer imitierbare „Dynamic Capabilities“ aufgebaut werden. Dabei handelt es

Ressourcen bzw. Potenziale stellen Speicher spezifischer Stärken dar, die es
ermöglichen, die Unternehmung in einer veränderlichen Umwelt erfolgreich
zu positionieren und somit den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern.
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sich um Fähigkeiten, die es dem Unternehmen erlauben, sich ständig zu erneuern
und sich den veränderten Marktbedürfnissen flexibel anzupassen. Da einzigartige
Ressourcen v.a. aus Wissen bestehen, betont Teece die wichtige Rolle der Wissens-
träger und die Bedeutung des konsequenten Managements dieser Wissensträger
(Teece [Dynamic Capabilities] 224ff.).

Eine Klassifikation, die wir in diesem Lehrbuch verwenden, unterscheidet zwi-
schen Leistungspotenzialen und Führungspotenzialen. Zu den Leistungspo-
tenzialen zählen Leistungsprozess, Kapital, Personal und Technologie. Die Füh-
rungspotenziale bestehen aus Planung, Kontrolle, Informationsmanagement, Or-
ganisation und Unternehmenskultur. Die Führungspotenziale, auch „soft facts“
genannt, gewinnen im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes zunehmend
an Bedeutung als Quelle für dauerhafte Wettbewerbsvorteile.

Wir unterscheiden folgende Varianten des ressourcenorientierten Ansatzes:

! Das Konzept der Kernkompetenzen,
! den wissensorientierten Ansatz (Knowledge-based View).

Das Konzept der Kernkompetenzen
Das Konzept der Kernkompetenzen ist von Prahalad/Hamel [Core Competence]
entwickelt worden (1990). Im Mittelpunkt steht hier nicht die einzelne Ressource,
sondern die Aggregation mehrerer Ressourcen zu spezifischen Fähigkeiten bzw.
Kernkompetenzen. Das Unternehmen wird als „center of competence“ angesehen.

Zur Verdeutlichung der Bedeutung des Konzepts der Kernkompetenzen ist eine
Unterteilung des Wettbewerbs in drei Ebenen sinnvoll: Zum einen die Ebene der
Endprodukte. Sie wird überlagert von der (zweiten) Ebene der Kernprodukte,
welche entscheidende Bestandteile des Endprodukts darstellen.

Ein Beispiel hierfür wäre der Laserdruckermotor als Kernprodukt des Endpro-
duktes „Laserdrucker“. Die Wettbewerbsfähigkeit hinsichtlich dieser Kernpro-
dukte ist folglich besonders wichtig, obgleich sie vom Endnachfrager nicht un-
bedingt registriert wird. So mag es überraschen, dass nicht Hewlett Packard, son-
dern Canon beim Kernprodukt Laserdruckermotor einen Marktanteil von 85%
innehat. Canon beliefert auch den Marktführer Hewlett Packard (36% Marktan-
teil, Canon 18% Marktanteil).

Die dritte, grundlegende Wettbewerbsebene stellt schließlich die Ebene der
Kernkompetenzen dar. Sie spiegelt die Fähigkeiten wider, welche für eine ent-
sprechende Wettbewerbsposition bei den Kernprodukten notwendig sind.

Eine Kernkompetenz ist ein Bündel von Fähigkeiten, welche (zusammen
mit anderen Kernkompetenzen) die Grundlage für die Kernprodukte und die
darauf aufbauenden Endprodukte eines Unternehmens darstellen und welche
sich durch schwierige Erzeugbarkeit, Imitierbarkeit und Substituierbarkeit
auszeichnen.
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So mag in unserem Beispiel Canon über eine Kernkompetenz in Qualitätssiche-
rung und Innovation verfügen.

Der Wert einer solchen Fähigkeit bemisst sich unter der Prämisse einer Nutzenstif-
tung für den Kunden danach, wie schwierig sie zu erzeugen, wie schwierig sie
durch andere zu imitieren und wie schwierig sie letztlich durch eine andere Fähig-
keit substituierbar ist. Nur wenn diese Forderungen in hohem Maße erfüllt sind,
kann von einer wirklichen Kernkompetenz gesprochen werden.

Die Identifikation der Kernkompetenzen als Voraussetzung für ein zielgerichtetes
und effektives strategisches Handeln sowie deren anschließende Kultivierung und
Nutzung werden als entscheidende Fähigkeiten der Zukunft angesehen.

Der wissensorientierte Ansatz (Knowledge-based View)
Die wissensorientierte Ausprägung des ressourcenorientierten Ansatzes ist relativ
neu. Wesentliche Vertreter dieses Ansatzes sind die Japaner Nonaka (vgl. Nona-
ka/Takeuchi [knowledge-creating], 1995) und Polanyi ([Knowledge], 1958) sowie der
Amerikaner Grant ([knowledge-based theory], 1996). Nach ihnen ist das Wissen in
einer dynamischen Umwelt die entscheidende und beständige Quelle für Wett-
bewerbsvorteile. Wissen ist danach jene Ressource, die neben Arbeit, Boden und
Kapital den vierten Produktionsfaktor darstellt, ja diese Faktoren in ihrer Bedeu-
tung immer mehr ablöst. Der Grund für die zunehmende Bedeutung der Res-
source „Wissen“ ist darin begründet, dass Produkte heute ein beträchtliches Maß
an Intelligenz enthalten (z.B. Autos, Unternehmensberatung), das durch Wissen
erzeugt wird. Wissen lässt sich in Unternehmen generieren, transferieren, speichern
und nutzen. Mit diesen Teilprozessen des Wissensprozesses beschäftigt sich das
sog. Wissensmanagement. Es ist ab S. 354ff. ausführlich dargestellt.

Kombination von marktorientiertem und ressourcenorientiertem Ansatz
Der marktorientierte Ansatz und der ressourcenorientierte Ansatz stellen letztlich
keine Gegensätze dar. Strategische Erfolge lassen sich am Markt nur dann erzielen,
wenn die Ressourcen den Anforderungen der Nachfrager entsprechen. Anderer-
seits findet mit einer Fokussierung auf die Ressourcen lediglich eine sachliche und
zeitliche Vorverlagerung des Wettbewerbsgedankens statt. Ressourcen stellen nur
in Verbindung mit der Aussicht auf die Erzeugung marktfähiger Produkte einen
Wert dar.

33..55 DDeerr eevvoolluuttiioonnsstthheeoorreettiisscchhee AAnnssaattzz

Beim evolutionstheoretischen Ansatz wird das Unternehmen als ein System ver-
standen, das aufgrund der Komplexität und Dynamik von Unternehmen und
Umwelt nur begrenzt steuerbar ist („das Unternehmen als Spielball der Umwelt“).
Eine plandeterminierte Unternehmensführung ist daher wenig geeignet, Wett-
bewerbsvorteile einer Unternehmung aufzubauen. An ihre Stelle treten Versuchs-
Irrtums-Prozesse, die ihrerseits Lernaktivitäten auslösen. Die Analogie zu der
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von Charles Darwin (1809-1892) entwickelten Evolutionstheorie liegt auf der Hand.
Nach ihr findet eine natürliche Auslese statt: „Acts by life and death – by the sur-
vival of the fittest“ (Darwin [Species] 245).

Damit Versuchs-Irrtums-Prozesse im Unternehmen möglich sind, muss Starrheit
durch Variation überwunden werden (vgl. Bea/Göbel [Organisation] 159ff.). Die
Aufgabe der strategischen Unternehmensführung besteht dabei darin, die Ent-
wicklung eines Unternehmens durch Selbstorganisationsprozesse zu kanalisie-
ren. Neben der strategischen Planung müssen daher die strategischen Subsysteme
des Informationsmanagements, der Organisation und der Unternehmenskultur als
gleichberechtigte Partner im Strategischen Management gelten.

Zwei Forschungsrichtungen im Rahmen des evolutionstheoretischen Ansatzes
seien im Folgenden erörtert:

! der St. Galler Ansatz und
! die evolutionäre Führungslehre nach Kirsch.

Der St. Galler Ansatz
Grundlage des St. Galler Ansatzes sind die Systemtheorie nach Ulrich (1919-1997)
und das Konzept der spontanen Ordnung nach von Hayek (1899-1992). Eine spon-
tane Ordnung zeichnet sich dadurch aus, dass sie zwar das Ergebnis menschlichen
Handelns, aber nicht das Ergebnis menschlichen Entwurfs ist. Die Ulrich-Schüler
Malik und Probst haben in ihren Arbeiten „Strategie des Managements komplexer
Systeme“ (1989) bzw. „Selbst-Organisation“ (1987) ihre Konzeption erläutert.

Oberstes Ziel der Unternehmensführung ist nach Malik die Sicherung der Überle-
bensfähigkeit eines Unternehmens. Er beschäftigt sich besonders intensiv mit der
Problematik der Komplexität von Systemen. Zu ihrer Lösung schlägt er die Ge-
währung von Freiräumen für spontane Ordnungsprozesse vor. Komplexität lässt
sich nach ihm also nicht durch plandeterminiertes Handeln bewältigen. Die Mitar-
beiter müssen ihre Probleme vielmehr selber lösen. Das Management nimmt dabei
lediglich eine Katalysatorfunktion wahr.

Bei Probst steht nicht die Überlebensfähigkeit der Unternehmung, sondern deren
Entwicklungsfähigkeit im Vordergrund. Ebenso wie Malik geht Probst davon
aus, dass soziale Systeme grundsätzlich selbstorganisierende Systeme sind, die sich
durch Entwicklungsfähigkeit auszeichnen. Die Funktion der Unternehmensfüh-
rung besteht darin, diese Selbst-Organisation zu organisieren. Erfolgsfaktoren im
Wettbewerbsprozess sind demzufolge die Fähigkeit einer Organisation, sich selbst
zu organisieren und zu lernen (vgl. Haas [Entwicklungsfähigkeit]). Die Unter-
nehmen werden als eine lernende Organisation verstanden.

Die evolutionäre Führungslehre nach Kirsch
Nach Kirsch (geb. 1937) [Management] und seinen Schülern entwickeln sich Orga-
nisationen prinzipiell in eine offene Zukunft hinein. Wenn Unternehmen über
bestimmte Fähigkeiten verfügen, sind sie in der Lage, diesen Entwicklungsprozess
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besser zu gestalten. Besonders wichtig für ihn sind nicht die sog. Kernkompeten-
zen, sondern Metakompetenzen. Sie umfassen drei sog. Basisfähigkeiten:

" Handlungsfähigkeit: Sie besteht dann, wenn die Organisation über ausrei-
chend Ressourcen verfügt, um auf Probleme angemessen zu reagieren.

" Responsiveness: Sie äußert sich in der Sensibilität der Organisation gegen-
über den Interessen und Bedürfnissen von Betroffenen.

" Lernfähigkeit: Sie besteht in der Fähigkeit, Wissen zu erwerben. Dies setzt
den Abbau von lernbehindernden Barrieren (z.B. hierarchische Struktur, die
den Wissenstransfer behindert) voraus.

Nach Kirsch verläuft die Entwicklung einer Organisation nach einer gewissen Lo-
gik. Eine Höherentwicklung findet durch einen Wandel der Sinnmodelle statt.
Sinnmodelle bringen zum Ausdruck, was als Sinn und Zweck der Unternehmung
angesehen wird. So sorgt die Unternehmung beim „Überlebensmodell“ für die
Erhaltung des Systems, beim „Fortschrittsmodell“ für die „Befriedigung der Be-
dürfnisse und Interessen der vom Handeln der Organisation direkt oder indirekt
Betroffenen“ (Kirsch [Führungslehre] 14).

Der Evolutionsprozess spiegelt sich im Übergang von einem Sinnmodell zum
nächsthöheren wider. Das Strategische Management soll als Ausdruck einer evolu-
tionären Führungskonzeption Unternehmen in ihrer Höherentwicklung vorantrei-
ben (geplante Evolution). Letztendliches Ziel ist die Entwicklung zur fortschritts-
fähigen Organisation. Eine fortschrittsfähige Organisation ist dann erreicht,
wenn das höchstmögliche und gegenwärtig vorstellbare Entwicklungsniveau reali-
siert ist.

Vergleicht man den marktorientierten Ansatz und den ressourcenorientierten An-
satz auf der einen Seite mit dem evolutionstheoretischen Ansatz auf der anderen
Seite, so wird deutlich, dass eine plandeterminierte Bestimmung der Erfolgsfakto-
ren beim evolutionstheoretischen Ansatz nicht zur Verfügung steht. Unterneh-
mensführung findet hier vielmehr dergestalt statt, dass günstige Rahmenbedin-
gungen für die Entwicklung von Fähigkeiten durch das Management geschaffen
werden, also ein Entwicklungspfad vorgegeben wird. Eine Nähe zum ressourcen-
orientierten Ansatz ist insofern festzustellen, als einer Kompetenz, nämlich der
sog. Metakompetenz, eine wesentliche Funktion bei der Kanalisierung der Ent-
wicklungsfähigkeit eines Unternehmens zugesprochen wird.
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Die Darstellung und kritische Bewertung der Ansätze der Strategieforschung hat
gezeigt, dass ein wissenschaftlicher Standard, der den Namen „Theorie“ verdient,
nur unvollkommen erreicht ist. Eine gründliche Bestandsaufnahme von Entwick-
lung und „state of the art“ der theoretischen Elemente des Strategischen Manage-
ments liefert zu Knyphausen-Aufseß [Theorie]. Er registriert eine Reihe von Krisener-
scheinungen, darunter u.a. die mangelnde Praxisrelevanz und die Widersprüchlich-
keit von theoretischen Aussagen.

Sollen die Schwachstellen im theoretischen Fundament des Strategischen Mana-
gements überwunden werden, so sind zum einen die Probleme der Forschung zu
identifizieren und zum anderen soll die Richtung der Problemlösung sichtbar ge-
macht werden (vgl. auch Göbel [Forschung]). Mit diesen Aufgaben der Strategiefor-
schung werden wir uns im Folgenden beschäftigen.

44..11 PPrroobblleemmee ddeerr FFoorrsscchhuunngg

[1] Komplexität des Forschungsgegenstandes
Der Forschungsgegenstand des Strategischen Managements ist sehr komplex und
nur wenig eingrenzbar, da er eine ganzheitliche und disziplinübergreifende
Perspektive verlangt. Das Bemühen um empirische Hypothesentests hat daher zu
einer unübersehbaren Anzahl von unterschiedlichen Partialanalysen geführt, die
kaum vergleichbar und häufig widersprüchlich sind. Der Versuch, den For-
schungsgegenstand in seiner gesamten Komplexität in den Griff zu bekommen,
überfordert den einzelnen Wissenschaftler, da die erforderliche Anzahl von Unter-
suchungseinheiten schnell ins Gigantische steigt, wenn die Ergebnisse statistisch
signifikant sein sollen und eine Vielzahl von Variablen mit jeweils unterschiedli-
chen Ausprägungen zu erfassen ist.

[2] Dynamik des Forschungsgegenstandes
Der Forschungsgegenstand entgleitet dem Forscher, da das Objekt der Forschung
ständig in der Entwicklung begriffen ist. Die Erfahrung zeigt, dass die Unterneh-
menspraxis mit immer neuen Problemen konfrontiert wird, die auf schnelle Lö-
sungen drängen. Im Gegensatz dazu hinkt die Forschung der Dynamik in der Pra-
xis häufig hinterher.

[3] Methodische Schwierigkeiten
" Fast alle Zusammenhänge sind wechselseitiger Natur. Korrelationen kön-

nen i.d.R. nicht als einseitige Kausalitäten interpretiert werden.
" Eine scharfe Trennung von Ursachen, Wirkungen und Symptomen ist

schwer durchzuführen.
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" Es ist äußerst schwierig, den Erfolg einer strategischen Handlung zu ermit-
teln und zu messen. Um Gestaltungsempfehlungen abzuleiten, sollte diese
Voraussetzung aber erfüllt sein. Die Probleme liegen insbesondere darin,
dass sich zum einen die Wirkungen einer Handlung nicht isolieren lassen
und zum anderen der Zeitpunkt der Wirkungen schwer zu identifizieren ist:
Strategien wirken langfristig. Wie lange ist aber die Frist?

" Es besteht das Dilemma, dass die intensive Erforschung weniger Untersu-
chungseinheiten keine generalisierbaren Ergebnisse bringt, andererseits sehr
groß angelegte Untersuchungen notwendigerweise Heterogenes zu frag-
würdigen Durchschnitten verbinden.

[4] Fragwürdigkeit von „Gesetzen“
Die Suche nach „Gesetzen des richtigen Managens“ unterstellt einen Determi-
nismus, der das Managen als aktive Gestaltungshandlung paradoxerweise wie-
der in Frage stellt. Entweder man unterstellt, dass man Gesetze finden kann
(z.B. Wirkungen von Erfolgsfaktoren), die dann nur noch den passiven Vollzug
erforderlich machen (Management ist dann eigentlich überflüssig), oder man be-
tont das aktive, voluntaristische Moment des Managements, was dann die Suche
nach Gesetzen sehr fragwürdig werden lässt. Dieser Konflikt mag erklären, warum
in der Praxis gerade die Trendbrecher besonders erfolgreich sind, also jene Mana-
ger, die den bisher anerkannten Gesetzmäßigkeiten zuwiderhandeln („distinc-
tiveness“ als strategischer Erfolgsfaktor).

[5] Einfluss des Forschers
Weil die Freiheitsgrade der Forschung groß sind, spielen der persönliche und kul-
turelle Hintergrund des Forschers eine wesentliche Rolle, was häufig nicht erkannt
wird. Die Forscher sollten sich ihrer Subjektivität bewusst sein. Besonders bei
interkultureller Managementforschung kann eine Verallgemeinerung des persönli-
chen Erfahrungshintergrundes zu großen Fehlinterpretationen führen.

Auf die Entwicklung von Managementkonzepten haben Unternehmensberater
einen großen Einfluss. Dies kann dazu beitragen, dass kein großes Interesse am
allmählichen Aufbau eines integrierten Gesamtkonzeptes besteht, sondern unter
Vermarktungsgesichtspunkten immer wieder neue „Moden“ entwickelt werden.
Außerdem haben Unternehmensberater sicherlich mehr Interesse daran, dass eine
Empfehlung zum schnellen Erfolg führt, als an einer peniblen Begründung für den
Zusammenhang zwischen Strategien und Erfolg. Nicht selten entspringen die „Er-
folgsrezepte“ bekannter Erfolgsautoren einer Mischung von Erzählung und Erfah-
rungsbericht.

44..22 EEmmppffeehhlluunnggeenn ffüürr ddiiee FFoorrsscchhuunngg

Aus dieser Problemdiagnose lassen sich folgende Empfehlungen für die Forschung
ableiten:
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[1] Theorie mit mittlerer Reichweite
Ernüchterung und teilweise Ratlosigkeit als Folge der identifizierten Probleme der
Forschung (Mintzberg nennt eines seiner Bücher „The Rise and Fall of Strategic
Planning“ 1994) verlangen eine Modifikation der Erwartungshaltung der Theoreti-
ker. Dieser „Rückzug“ ist erforderlich, da wegen des Mangels an Prognostizierbar-
keit von Veränderungen die Grenzen der rationalen Gestaltung sehr eng gezogen
sind. Folgende Konsequenzen für die Forschung lassen sich daraus ziehen:

" Die Theoretiker sollten eher nach den Bedingungen für effiziente Strategien
suchen als nach den effizienten Strategien selbst. Daraus ließen sich dann
Erkenntnisse gewinnen für die Gestaltung und Lenkung von Unternehmun-
gen in ihrer Umwelt (Systemrationalität).

" Die Suche nach generellen Verhaltensregeln ist der Suche nach spezifischen
Handlungsanweisungenvorzuziehen (Handlungsrationalität).

Verhaltensempfehlungen nutzen das kreative Potenzial der Mitarbeiter. Der Bei-
trag der „Theorie“ kann hier darin bestehen, dass Erfahrungen gesammelt werden,
die Aufschluss über die Effizienz von Verhaltensweisen liefern. Man sollte dabei
akzeptieren, dass die Verhaltensempfehlungen im Strategischen Management eher
induktiv aus Erfahrungen „kondensiert“ gewonnen als hypothetisch-deduktiv
abgeleitet werden.

[2] Kontingenz der Theoriebildung
Die Möglichkeiten zur Theoriebildung sind als „kontingent“ (d.h. als ungewiss und
offen) anzusehen. Man müsste daher auf einer Metaebene erst einmal entschei-
den, wo eine Suche nach deterministischen Zusammenhängen sinnvoll ist und wo
nicht. So ist bspw. der Zusammenhang zwischen kumulierter Produktionsmenge
und Erfahrungsvorteil (im Rahmen des Erfahrungskurvenkonzepts) vermutlich
eher determiniert als jener zwischen Marktanteil und Erfolg (im Rahmen des
PIMS-Programms). Auf den Erfolg wirkt nämlich ein Ursachenbündel ein, das in
seiner Komplexität einzigartig ist und nicht quantifizierbare Größen und volunta-
ristische Elemente enthält. Gesetze sind dagegen nur da zu finden, wo isolierbare,
messbare (quantitative) Größen in einem kaum zu beeinflussenden Ursache- Wir-
kungs-Verhältnis stehen.

[3] Kombination von Forschungsmethoden
Die Kontingenz der Theoriebildung legt es nahe, verschiedene Forschungsmetho-
den zu kombinieren. Im einen Fall sind Regressionsanalysen auf der Grundlage
von Querschnittsanalysen sinnvoll, im anderen unstrukturierte Interviews, teil-
nehmende Beobachtung, Rollenspiele oder Fallstudien. Quantitative Studien kön-
nen z.B. interessante statistische Invarianzen aufdecken, qualitative Studien können
helfen, die Ursachen zu verstehen.
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[4] Integration von Partialanalysen

Es ist zu empfehlen, die Vielzahl von empirisch ausgerichteten Partialanalysen wie
z.B. die PIMS-Studie, das Erfahrungskurvenkonzept oder die Portfolio-Analyse zu
bündeln und zu integrieren. Eine wichtige Vorarbeit dabei bestünde darin, die
Einzelbeiträge zu ordnen und nach Unterschieden und Gemeinsamkeiten zu su-
chen. Eine derartige Bestandsaufnahme könnte wertvolle Hinweise auf For-
schungsdefizite liefern.

[5] Zusammenhang zwischen Theorie und Planungsmethodik
Der Zusammenhang zwischen Theorie und Planungsmethodik sollte stärker in das
Problembewusstsein des Forschers gerückt werden. Je nach Stand der Theorie sind
unterschiedliche Anforderungen an die Leistungsfähigkeit einer Planungsmethodik
zu stellen. Im Extremfall ist die Lücke, die durch das Fehlen einer Theorie ent-
steht, durch den Einsatz einer Planungsmethodik auszufüllen. Lassen sich bspw.
Krisen nicht identifizieren und damit auch nicht prognostizieren, verbleibt nur die
Installation eines wirksamen strategischen Krisenmanagements.

[6] Theoriebildung als Lernprozess
Es sollte klar sein, dass der Prozess der Theoriebildung im Strategischen Manage-
ment niemals abgeschlossen sein kann, weil der Forschungsgegenstand nicht „still
hält“, sondern sich verändert und weiterentwickelt. Auch wenn auf einen Erkennt-
niszuwachs im Laufe der Zeit gehofft werden darf, so bleibt doch jede Erkenntnis
vorläufig und erfordert permanentes Weiterlernen. Dabei lernt nicht nur die Praxis
von der Theorie, sondern auch die Theorie von der Praxis sowie der eine Forscher
vom anderen. Vom einzelnen Theoretiker erfordert dies, die Begrenztheit der ei-
genen Perspektive zu reflektieren und zugleich offen und verständigungsbereit
gegenüber anderen Perspektiven zu werden („Von der Beobachter- zur Teilneh-
merperspektive“; Scherer [Pluralismus]). Popper (1902-1994) drückt dies so aus: „Wir
sind fehlbar und neigen zu Fehlern; aber wir können aus unseren Fehlern lernen.“
([Objektive Erkenntnis] 19).

Englischsprachige Zeitschriften für Strategieforschung:
! Academy of Management Journal
! Academy of Management Review
! Harvard Business Review
! Journal of Business Strategy
! Long Range Planning
! Strategic Management Journal

DeutschsprachigeZeitschriften:
! Zeitschrift für Planung
! Die Unternehmung
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Das Strategische Management stellt ein spezifisches Betätigungsfeld des Manage-
ments sowie eine Teildisziplin im Rahmen der Managementlehre dar.

Gegenstand des Strategischen Managements sind die aus der Komplexität und
Dynamik der Unternehmensumwelt resultierenden Anforderungen an die Unter-
nehmen:

[1] Anforderungen an die Beziehungen zur Umwelt (Außenorientierung),
[2] Anforderungen an die Binnenstruktur des Unternehmens (Binnenorientie-

rung).

Die Aufgaben des Strategischen Managements haben sich in einer Entwicklungs-
geschichte von der Phase der Planung über die Langfristplanung und die Strategi-
sche Planung zum heutigen Verständnis des Strategischen Managements herausge-
bildet. Das Strategische Management verlangt eine Koordination aller Subsysteme,
also von Planung, Kontrolle, Information, Organisation, Unternehmenskultur und
strategischen Leistungspotenzialen. Der Fit-Gedanke steht im Mittelpunkt.

Für die Koordination der Subsysteme ist das Strategische Controlling zuständig.
Der Controller hat die Aufgabe, die entsprechenden Instrumente zur Wahrneh-
mung der Koordinationsfunktion bereitzustellen. Dem Informationsmanagement
kommt im Rahmen des Strategischen Controlling eine besondere Bedeutung zu.

Wir unterscheiden drei Ansätze zur Erklärung von Wettbewerbsvorteilen:

! Den marktorientierten Ansatz (Market-based View),
! den ressourcenorientierten Ansatz (Resource-based View),
! den evolutionstheoretischen Ansatz.

Diese Ansätze dürfen jedoch nicht als Gegensätze verstanden werden, sie ergänzen
sich vielmehr.

Der künftigen Strategieforschung bietet sich ein weites Feld bislang ungelöster
Fragen einer theoretischen Fundierung des Strategischen Managements.

Probleme der Forschung sind

" Komplexität des Forschungsgegenstandes: Der Versuch, den Gegenstand der
Forschung in seiner Gesamtheit in den Griff zu bekommen, überfordert den
einzelnen Wissenschaftler.

" Dynamik des Forschungsgegenstandes: Das Objekt der Forschung ist stän-
dig in der Entwicklung begriffen.

" Methodische Schwierigkeiten: Es ist sehr schwierig, den Erfolg einer Strate-
gie zu messen, da sich die Wirkungen einer strategischen Maßnahme kaum
isolieren lassen und der Zeitpunkt der Wirkungen schwer zu identifizieren ist.
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" Fragwürdigkeit von „Gesetzen“: Die Suche nach Gesetzen des richtigen
Managens unterstellt einen Determinismus, der die Möglichkeit eines akti-
ven Gestaltens wieder in Frage stellt.

" Einfluss des Forschers: Der personelle und kulturelle Hintergrund des
Forschers nimmt häufig unbewusst Einfluss auf die Forschungsergeb-
nisse.


