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Strukturwandel und Unternehmensstrategie, Teil 2

Von Prof. Dr. Dr. habil. Arnold Picot, Hannover

Im zweiten Teil des Beitrags werden einige neuere Metho-
den der strategischen Planung bei beschleunigtem Struk-
turwandel kurz erliutert. Diese Methoden wurden vor
allem in der Praxis entwickelt und werden erst seit kurzem
in der Betriebswirtschaftslehre diskutiert. Anschlieflend
werden offene Problemfelder des aktuellen Fragenkreises
Unternehmensfithrung im Strukturwandel erortert.

Dr. Dr. habil. Arnold Picot ist o. Professor fiir Betriebs-
wirtschaftslehre an der Universitat Hannover. Bevorzugte
Forschungsgebiete: Unternehmensfiihrung, Organisation,
Planung und Kontrolle, Theorien der Unternehmung.

3.2. Neuere Methoden der strategischen Unternehmens-
fithrung

3.2.1. Erfahrungskurven-Analyse

Aus der Erkenntnis, daf} die Arbeitszeit fiir einen stindig
wiederholten Arbeitsvorgang exponentiell sinkt, versuchte
man Folgerungen fir die Entwicklung der gesamten Ko-
sten abzuleiten. Dabei wurde festgestellt, dal bei jeder
Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmenge eines
Produkts die gesamten Kosten zwischen 20—30% sinken.
Der Zusammenhang ist in Abb. 3 dargestellt (Erfahrungs-
kurve).

Stiickkosten
A
10

bei 20% Riickgang

6r— ——- : {

bei 30% 'Riickgang

2.,_._.._

At —— —
ot-——- —

6 32
kumulierte
Menge

|
|
|
|
1 2

Abb. 3: Beispiel fiir eine Erfahrungskurve
(logarithmischer Mafistab)

Die Kostendegression 1df8t sich auf die Nutzung von Lern-
effekten, Grofendegressionen, technischem Fortschritt,
Rationalisierung und Wertanalyse zuriickfihren.

Die Erfahrungskurvenanalyse setzt eine adiquate Produkt-
abgrenzung, reale Preis- und Kostenwerte und deren pro-

duktorientierte Zurechenbarkeit sowie eine verlidflliche
Prognose des potentiell ausschopfbaren produktspezifi-
schen Erfahrungseffektes voraus. Gerade der letzte Punkt
bereitet in der Praxis grofie Schwierigkeiten. Sind die Vor-
aussetzungen befriedigend erfiillt, so wird die Prognose
der langfristigen realen Stiickkosten in Abhingigkeit vom
kumulierten Produktionsvolumen moglich. Sie hat fiir die
Kostenplanung und fiir die Unternehmenspolitik erheb-
liche Bedeutung.

So laft sich die Stellung der eigenen Produktion im Rah-
men der Struktur einer Branche besser abschitzen. Gelingt
es, die Erfahrungskurve einer Branche fiir eine bestimmte
Produktart sekundirstatistisch zu ermitteln und die Aus-
bringungsmengen der Konkurrenten iiber die Zeit hinweg
abzuschitzen, so ist der Einblick in die Kostenstrukturen
der Wettbewerber moglich.

Auch fiir die Preispolitik und ihre strukturellen Folgen
1aft sich die Erfahrungskurvenanalyse einsetzen: Bei sta-
bilen Wettbewerbsverhiltnissen werden die Preise lang-
fristig dem sinkenden Stiickkostenverlauf folgen, um nicht
durch wachsende Gewinnspannen zusitzliche Anbieter an-
zulocken. Sinken die Preise langsamer, so werden Wettbe-
werber versuchen, in den Markt einzudringen, und es kann
kurzfristig zu Preiskimpfen kommen, wie in Abb. 4 ver-
deutlicht wird. Sinken die Kosten der Wettbewerber nicht
entsprechend der Erfahrungskurve, so werden sich diese
aus dem Markt zuriickziehen missen. Auch fiir die Be-
schaffungspolitik 148t sich dieses Instrument in analoger
Weise verwenden.

Preis,

Stiickkosten

(konstante

Geldeinheiten) Niedrigpreisstrategie

Preis
Stiickkosten

kumulierte Produktionsmenge

Einfihrungs- und Reifephase

Wachstumsphase

Abb. 4: Erfahrungskurve und Preisstrategie
(logarithmischer Maf$stab)

Um die Vorteile der Erfahrungskurve zu nutzen, ist es not-

wendig, die produzierten Mengen zu steigern. Das ist je-
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doch nur moglich, wenn der Markt die entsprechenden
Steigerungen auch zulaft. Durch die Gewinnung eines gro-
fleren Marktanteils als der der Konkurienten stehen der
Unternehmung grofiere Kostensenkungspotentiale zur
Verfiigung. Geht ein wachsender Marktanteil zu Lasten
der Konkurrenten, so kann deren Erfahrungskurve ge-
bremst werden, und es ergeben sich zusitzliche Vorteile
fir die eigene Unternehmung.

Die strategischen Vorteile eines rasch wachsenden Mark-
tes dirften hier deutlich werden, da eine Verdoppelung
der kumulierten Produktionsmengen unter solchen Be-
dingungen schneller moglich ist und die Stiickkosten da-
mit rascher sinken. Die Senkung der Preise zum Zweck
der Gewinnung von Marktanteilen miiite somit in dieser
Phase als Investition angesehen werden. Die schnelle Ver-
doppelung von Produktionsmengen innerhalb eines rasch
wachsenden Marktes erfordert weiterhin auch die zuneh-
mende Bereitstellung von Kapazititen und damit immer
umfangreichere Investitionen.

Bei Eintritt in einen Wachstumsmarkt ist daher zu iiber-
prifen, ob die erforderlichen Mittel fir Erweiterungsin-
vestitionen auch jeweils bereitgestellt werden konnen, um
nicht aufgrund fehlender Finanzmittel Marktanteile zu
verlieren und in eine Randposition gedringt zu werden.

Die Analyse zeigt ferner, daf es fiir viele Unternehmen,
die nicht zur Gruppe der Marktfithrer vorstoflen konnen,
sinnvoller ist, sich aus dem Markt zuriickzuziehen, da sie
die kumulierte Produktionserfahrung der Marktfihrer
und damit deren Kostenniveau wohl kaum erreichen kon-
nen. Fiir sie ist es strategisch interessanter, neue Markt-
nischen und Marktsegmente aufzuspiiren, in denen sie
Vorreiter werden und sich Kostenvorteile erarbeiten kon-
nen.

3.2.2. Portfolio-Analyse

Die Feststellung, da® der Wert einer Strategie mit einer
Unternehmenskomponente (Stirken/Schwichen der rele-
vanten Unternehmensstruktur) und einer Umweltkompo-
nente (Risiken/Chancen der relevanten Struktur der Un-
ternehmensumwelt) beschrieben werden kann, fiihrte zu
einer Verkniipfung dieser beiden Komponenten in zwei-
dimensionalen Darstellungen. Da sich die Aktivitdten einer
Unternehmung in der Regel nicht auf einen einzigen
Markt und ein einziges Produkt beschrinken, sind die ein-
zelnen Titigkeitsbereiche in sinnvolle Geschiftsfelder ein-
zuteilen, fur die sich Daten der beiden Erfolgsfaktoren
(Unternehmens- und Umweltkomponente) erheben lassen
und die anschlieffend, in eine zweidimensionale Zusam-
menschau (Portfolio) eingeordnet, analysiert werden
konnen.

Strategische Geschiftseinheiten sollen grundsitzlich zwei
Kriterien erfiillen:

(1) Die Aktivititen finden weitgehend in einem unterneh-
mensexternen Marktsegment statt.
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(2) Die strategische Geschiftseinheit ist von anderen Teil-
einheiten unabhingig.

Beispielhaft werden einige Moglichkeiten der Segmentie-
rung in Abb. 5 vorgestellt.

Segmentierungen

Techno- Geographische Gebiete

logie

Kunden

USA EWG Spanien/Portugal

Ty

Haushalte T,

Industrie

Abb. 5: Beispiel fiir die Bildung von Geschdftsfeldern

® 4-Felder-Matrix

In der einfachsten Form der Portfolio-Analyse werden fiir
jedes Geschiftsfeld der jeweilige relative (im Vergleich
zum stirksten Konkurrenten) Marktanteil als Reprisen-
tant der Unternehmungsdimension und das Wachstum des
relevanten Marktes als Reprasentant der Umweltdimen-
sion ermittelt. Entsprechend 14t sich dann die Position
der Geschiftseinheit innerhalb einer Matrix wie in Abb. 6
festlegen.

Nachdem alle Segmente der Unternehmung eingeordnet
wurden, 1dft sich die Ausgewogenheit des Portfolios im
Hinblick auf gegenwirtige und zukiinftige Finanzierbar-
keit von Geschiftsfeldern mit hohem Mittelbedarf durch
die Geschiftsfelder mit Mittelfreisetzung feststellen. Wei-
terhin ist zu iiberpriifen, ob geniigend Produkte mit zu-
kiinftig zu erwartenden hohen Wachstumsraten in der
Lage sind, riickldufige Entwicklungen bei alten Produkten
aufzufangen. Grundsitzlich sind die in Abb. 6 aufgefiihr-
ten Normstrategien fir die jeweiligen Geschiftsfelder an-
zuwenden.

Hinter dieser Form des Portfolio-Konzepts lassen sich
auch der Nutzen des Produkt-Lebenszyklus-Konzepts und
der Erfahrungskurve erkennen. Der Lebenszyklus kann in
der Entwicklung von ,.Nachwuchs* iiber ,Stars* zu
,,Cash-Kiihen** gesehen werden und durch die Erfahrungs-
kurve wird die Bedeutung von Marktwachstum und Markt-
anteil als strategischen Erfolgsfaktoren begriindet.

o 9-Felder-Matrix

Die eindimensionalen Achsenbezeichnungen der Markt-
wachstum/Marktanteil-Matrix lassen sich relativ einfach
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ausgeglichen
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Merkmale:
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starker Marktstellung;
deutliche Finanzmittel-
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Normstrategie:
Marktanteil halten bzw.
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(Gewinnstrategie)

Niedrig

Relativer Marktanteil

Hoch

Marktanteil der Unternehmung

SGF = Strategische Geschiftsfelder

" Marktanteil des stirksten Konkurrenten

Abb. 6: Portfolio und Norm-Strategien (Vier-Felder-Matrix)

ermitteln, stellen jedoch einen wesentlichen Kritikpunkt
der Konzeption dar, da nur diese beiden Elemente als stra-
tegisch bedeutsam erscheinen. Um weitere Einflufigrofien
zu erfassen, erweiterte man die Portfolio-Matrix und ver-
suchte die Achsenskalierung multidimensional auszuge-
stalten. Fir diese differenziertere Betrachtung verwendet
man die in 4bb. 7 vorgestellte 9-Felder-Matrix. Der Grad
der Marktattraktivitdt wird nicht nur durch die Hohe der
Wachstumsraten bestimmt, sondern beinhaltet Indikato-
ren zu

— Wachstum und Marktgrofie,

— Marktqualitit,

— Energie- und Rohstoffversorgung,
— Umweltsituation.

Die relativen Wettbewerbsvorteile umfassen Indikatoren
zu

— relativer Marktposition,

— relativem Produktionspotential,

— relativem Forschungs- und Entwicklungspotential,
— relativer Qualifikation der Fihrungskrifte.
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Die beschriebenen Klassen bestehen dabei aus einer Viel-
zahl von Einzelaspekten, die in umfangreichen Erhebun-
gen zu ermitteln sind. Erweiterungen und Verfeinerungen
fiir unternehmungsspezifische Gegebenheiten sind denk-
bar.

hoch

mittel

Marktattraktivitat

niedrig

hoch
Relative Wettbewerbsvorteile

mittel

niedrig

Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien

Selektive Strategien

Investitions- und Wachstumsstrategien

Abb. 7: Portfolio und Norm-Strategien (Neun-Felder-Matrix)

Um die Strategiewahl bei der Vielzahl von mdglichen
Alternativen zu erleichtern, werden fir bestimmte Sekto-
ren der Portfolio-Matrix sogenannte Normstrategien vor-
geschlagen, die eine grundlegende Tendenz der strategi-
schen Stofrichtung festlegen und die Uberlegungen der
Planer auf die Feinplanung konzentrieren helfen. Die
Normstrategien lassen sich wie folgt charakterisieren:

(1) Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien

Bei Geschiftsfeldern mit niedriger Marktattraktivitit
und geringen Wettbewerbsvorteilen wird versucht,
den Cash flow mit geringstem Ressourcenaufwand zu
maximieren. Kann ein positiver Cash flow nicht mehr
erzielt werden, so sind die Aktivititen schnellstens
einzustellen, und ein rascher Riickzug aus dem Markt
muf erfolgen.

(2) Investitions- und Wachstumsstrategien

Forderung der Aktivititen durch Investitions- und
Marketingmafinahmen trotz negativer Cash flow-
Bilanz, um die erworbenen Wettbewerbsvorteile bei
nachlassendem Marktwachstum nutzen zu konnen.
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(3) Selektive Strategien

(a) Offensivstrategien
Verbesserung der geringen Wettbewerbsvorteile
durch starke Investitionstatigkeit und Kampf um
Marktanteile. Wichtig ist dabei die stindige Uber-
wachung der Liquiditdtssituation, da sich ein
hoher Mittelbedarf in diesem Bereich ergibt. Not-
falls muB ein schneller Riickzug méglich sein.

(b) Defensivstrategien
Bei geringem Marktwachstum, aber groflen Wett-
bewerbsvorteilen ist die Verteidigung der eigenen
Position und die Erzielung hoher Cash flow-Uber-
schiisse anzustreben. Hier muf} versucht werden,
die finanziellen Mittel fiir Strategien mit hohem
Mittelbedarf zu gewinnen.

(¢) Ubergangsstrategien

Der Bereich mittlerer Marktattraktivitait und
Wettbewerbsvorteile ist fiir die Bestimmung einer
konkreten strategischen Richtung besonders
schwer zu handhaben, da sich hier die Geschifts-
felder befinden, die entweder in den Problembe-
reich absinken oder durch geeignete Mafinahmen
horizontal in giinstigere Positionen verschoben
werden koénnen.

Die Portfolio-Konzeption erleichtert durch die Segmentie-
rung der Unternehmensaktivititen einerseits die Beurtei-
lung der jeweiligen Erfolgsbeitrige und laft andererseits
durch Ermittlung von Ausgewogenheit eine Gesamtsicht
auf die Unternehmung zu. Das Portfolio erleichtert die
Ubernahme erfolgversprechender Projekte bei einem trag-
baren Risiko, wenn geniigend Geschiftsfelder mit Cash
flow erzeugenden Produkten vorhanden sind. Entschei-
dende Bedeutung kommt der richtigen Positionierung
einer Geschiftseinheit innerhalb des Portfolios zu. Un-
sicherheiten bei der Positionierung deuten auf mégliche
Signale bevorstehenden Strukturwandels in dem Bereich
hin.

® Geschiftsfeld-Ressourcen-Matrix

Ausdriicklich greift Albachs Konzept der strategischen
Portfolioplanung diesen Aspekt auf, da er die Unsicherhei-
ten (Risiken) der Ressourcen (auf der Beschaffungsseite)
— ein wesentliches Moment des Strukturwandels — in die
Erstellung eines unternehmensstrategischen Portfolios ein-
bezieht. Die Konstruktionsweise der Matrix ist beispiel-
haft in Abb. 8 wiedergegeben. (Die Notation A - Y be-
deutet, daR® Ressource A bzw. Ressourcenkombination A
fir Produkt Y eingesetzt wird.)

Dieses integrierte Konzept fir den Absatz- und Beschaf-
fungsmarkt soll kritische (gefihrdete) Geschiftsfeld-Res-
sourcen-Kombinationen aufdecken und eine Steuerung
der Kombinationen von kritischen in nicht-kritische Be-
reiche initiieren.

Fir die in 4bb. 8 beispielhaft gezeigten Kombinationen
bieten sich folgende ,,Normstrategien an:
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Y (A): Abschopfungsstrategie fur Produkt, Strategie der
aktiven Ausschopfung (Ausnutzen von Schwi-
chen des Beschaffungsmarktes) fir Ressourcen;
Stufenweise bzw. sofortige Desinvestition;
Wachstumsstrategie (z.B. Produktentwicklung),
falls im Ressourcenbereich eine Strategie der
Substitution kritischer Ressourcen durch nicht
kritische Ressourcen (X(B) wird zu X*(A) ent-
wickelt) moglich ist; sonst Abschopfungsstrate-
gie;

siehe X (B).

U (C):
X (B):

Z (C):

Insgesamt ermoglicht die Portfolioanalyse eine recht dif-
ferenzierte Einordnung und Weiterentwicklung der unter-
nehmensstrategischen Positionen unter Beriicksichtigung
der jeweils relevanten internen und externen Strukturen.
Sie ist im Ergebnis ein einfaches, dem Management gut
verstandlich zu machendes Instrument, dessen praktische
Vorbereitung und Ausfihrung allerdings umfangreiche
empirische Analysen sowie hohe Urteilskraft und damit
einen erheblichen Ressourceneinsatz erfordern.

3.2.3. Strategische Kontrolle

Um das Ausmaf} der Verwirklichung einer verabschiedeten
Strategie festzustellen, ist ein stindiger Vergleich zwischen
Plan und Realitat erforderlich. Die Kontrolle dient dabei
sowohl der Sicherstellung, daRl Aktivitdten auch in der ge-
planten Form durchgefithrt werden, als auch dem eigenen
LernprozeB, namlich der Uberpriifung der in der Planung
verwendeten Prognosen.

Im strategischen Bereich lassen sich allerdings Aussagen
iber den tatsdchlichen Erfolg meist erst in einem sehr spi-
ten Stadium der Realisierungsphase machen, da Zusam-
menhinge zwischen Ursache (strategischer Entscheidung)
und Wirkung (Schaffung und Ausschopfung eines Erfolgs-
potentials) vor allem zeitlich erheblich auseinanderfallen.
Die kontinuierliche Verfolgung einer Strategie erfordert
auf der anderen Seite jedoch in der Regel eine erhebliche
Bindung von Unternehmensressourcen. Bei einer nachtrig-
lichen Feststellung einer bedrohlichen Abweichung auf-
grund fehlerhafter Einschdtzung der Umwelt oder diskon-
tinuierlicher Entwicklung werden die getroffenen Ent-
scheidungen deshalb nur noch unter hohen Verlusten re-
versibel sein.

Daher kann Kontrolle im strategischen Bereich kaum nach
festgelegten Zyklen oder in Form eines nachtriglichen
Soll-Ist-Vergleichs erfolgen. Vielmehr ist eine permanente
Beobachtung der Unternehmensumwelt notwendig, um
zeitig die ,,schwachen Signale* (A nsoff) von gravierenden
Strukturverdnderungen zu erkennen. Nur wenn es der Un-
ternehmung gelingt, auf der Grundlage einer derartigen
Frihaufklarung/Frihwarnung im vorhinein Schliisse fir
die Tragfahigkeit der aktuellen Unternehmensstrategie
zu ziehen, sind Modifikationen der bestehenden Strategie
oder umfassende Neuentwicklungen in einem frithen Sta-
dium moglich, ehe der Wandel den Untemehmenserfolg
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Produkt-Matrix

Verfigbar- | ge- ge- ge- Produktle-| Auf- Reife | Ab-
keit | sichert fihrdet | fihrdet benszyk-| schwung schwung
Substi- | Substi- Mark to lus
Kosten- tute tute nicht, attrakti-
entwicklung vorh. | bekannt vitit
giinstig i 2 3 hoch x! z? 3
mittel 4 5 6 mittel 4 5 ué
B
ungiinstig 7 8 z niedrig 7 8 Y9
'
nicht nicht
Gesamt- Kkri- mittel kri- Gesamt- kri- mittel | kritisch
beurteilung tisch tisch beurteilung tisch
1,24 3,5,7 6,8,9 1,24 3,5,7 6,8,9

'

Produkte
L nicht mittel kritisch
kritisch ungefihrdete
Ressourcen Geschiftsbereiche
nicht kritisch Y (A)
offene

mittel Geschiftsbereiche
Technologie: -
A v kritisch
B—X
C—>27
A — X* Ressourcen Geschiftsfeld Matrix Geschiftsbereiche

Quelle: Albach, H., Strategische Unternehmensplanung bei erhéhter Unsicherheit, in: ZfB 48/1978, S. 707.

Abb. 8: Geschdftsfeld-Ressourcen-Matrix

erheblich negativ beeinflussen kann. Es gilt also, dem Wan-
del das Moment der Uberraschung zu nehmen.

Wichtig fiir die Bewertung von ,,schwachen Signalen‘ ist
eine Einstufung ihrer qualitativen Aussagekraft. Einen be-
deutenden Beitrag zur Beurteilung derartiger Informatio-
nen aus der Umwelt hat Ansoff durch die Entwicklung
von Ignoranzstadien geliefert, durch die nicht nur zwi-
schen Kenntnis und Unkenntnis unterschieden wird, son-
dern auch Zwischenstufen, wie sie in 4bb. 9 vorgestellt
werden, mdglich sind.

Entsprechend dem jeweiligen Erkenntnisstand und der
einer Information zukommenden Bedeutung konnen so-
wohl die gezielte Informationsbeschaffung intensiviert als
auch die Reaktionsfihigkeit durch entsprechende unter-
nehmensinterne Mafinahmen verbessert werden. Ein Uber-
blick tber mogliche Verhaltensweisen wird in Abb. 10 ge-
geben.

Das grofie unternehmungsinterne und unternehmungsex-
terne Nachrichtenpotential verlangt eine hohe Aufnahme-
und Verarbeitungskapazitit, um die zahlreichen, auch zu-
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“4) )
Reaktion| Ergebnis
konkrect | konkret
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(€)]
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ka der C/B,
Art, Schwere
und Zeit der
Auswirkung

Nein Nein Ja Ja Ja

Reaktions-
moglichkei-
ten bekannt:
Programme,
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Nein Nein Nein Ja Ja

Konsequen-
zen der Reak-
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Ertragslage

Nein Nein Nein Nein Ja

abschitzbar

Abb. 9: Stadien der Ignoranz bei Diskontinuitdten

nichst weniger bedeutsam erscheinenden Informationen
erfassen und auswerten zu konnen. Gerade in Zeiten in-
tensiven Wandels steigt das Angebot an Nachrichten in der
Regel sprunghaft an. Zur Bewiltigung dieses Informations-
problems muf} neben einer personellen Kapazitatsaufstok-
kung vor allem eine Mobilisierung der entsprechenden
Informationsverarbeitungsmoglichkeiten bei allen Unter-
nehmensmitgliedern angestrebt werden. Ziel ist es, die
Verantwortlichen auf allen Ebenen des Unternehmens so
zu sensibilisieren, daf} sie fiir mogliche Anzeichen des be-
vorstehenden Wandels empfinglich werden und bereit
sind, Diskussion dariiber in das Unternehmen zu tragen.

Durch die Verwendung von Planungskonzeptionen wie der
Portfolio-Methode wird innerhalb der Unternehmung eine
bestimmte strategische Sichtweise geschaffen. Die Planer
werden versuchen, Signale aus dem Umfeld, die nicht in
diese Sichtweise passen, entsprechend umzuinterpretieren
oder zu ignorieren. Daher muf} neben der Sensibilisierung
auch die Fihigkeit gefordert werden, vorherrschende
Sichtweisen angesichts neuer Informationen iiber mogliche
Strukturwandlungen in Frage zu stellen, um eine frithzei-
tige strategische Umstellung zu ermdglichen.

Erst die bewufite Aufnahme von Informationen iiber
einen bevorstehenden Strukturwandel und die Kritik an
Alt-Strategien wird die Unternehmung befadhigen, sich
antizipativ zu verhalten. Entsprechend dem jeweiligen
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Abb. 10: Alternative Reaktionsstrategien
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Die Strategien haben sowohl EinfluRnahmen auf den ex-
ternen Bereich und die Verbindung zur Umwelt wie auch
die interne Struktur zur Folge. Dabei sind innerhalb einer
Reaktionsstrategie die Richtungen Anpassung, Antizipa-
tion und Widerstand gegeniiber dem signalisierten Wandel
denkbar. Wie weit eine Strategie des Widerstandes geeignet
ist, einen Strukturwandel mit seiner erheblichen Eigen-
dynamik zu verhindern oder zu verlangsamen, hingt von
der Machtposition der Unternehmung und dem strategi-
schen Verhalten anderer Unternehmungen ab. Grund-
sitzlich scheinen bei echtem Strukturwandel Anpassung
und Antizipation die langfristig einzigen tragbaren Alter-
nativen zu sein.

In Zeiten iiberraschenden Strukturwandels kann die Kon-
trolle der Unternehmensstrategie nicht in buchhalteri-
schem Soll-Ist-Vergleich bestehen, sondern sie muf in
einer aufmerksamen qualitativen Umweltbeobachtung, in
einer Auswertung der gewonnenen Informationen fir die
Stabilitit der Unternehmensstrategie und fiir die Zielerrei-
chung der Unternehmung (4nsoff: Strategic Issue Analy-
sis) sowie in rechtzeitiger Vorbereitung von Anpassungs-
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mafinahmen bestehen. Die Implementierung einer derar-
tigen Denk- und Handlungsweise wirft fir die Gestaltung
des Informationssystems, der Personalpolitik und der
Organisation zum Teil neuartige und bisher ungeloste
Fragen auf.

4. Offene Probleme im Bereich von Strukturwandel und
Unternehmensstrategie

4.1. Informations-, Personal- und Organisationsprobleme
einer strategischen Unternehmensfiihrung

Wie bereits angedeutet, muf} die Notwendigkeit einer ver-
starkten Auseinandersetzung mit Signalen iiber mogliche
Strukturwandlungen auch Konsequenzen fiir die Gestal-
tung der Organisations- und Informationsstruktur der Un-
ternehmung haben. Die Sensibilisierung von Mitarbeitern
sowie ihre Befihigung zum kritischen Uberdenken der
gegenwirtigen Untemnehmensstrategie, ohne dieser Stra-
tegie sofort in der Alltagspraxis den Riicken zu kehren,
stellen eine gewifl nur in Grenzen erfiillbare Herausfor-
derung fiir die Personal- und Organisationspolitik im Un-
tenehmen dar. Klassische Informationssysteme mit weit-
gehend formalisierten und standardisierten sowie vorwie-
gend vergangenheitsorientierten Daten erweisen sich fiir
die Aufnahme, Sammlung und Darstellung strategisch be-
deutsamer Entwicklungen nur als sehr begrenzt geeignet.
Daher muf} vor allem das qualitative Informationsangebot
erweitert werden und beweglich bleiben, eine sehr schwie-
rige Gestaltungsaufgabe der Untemehmensfiihrung.

Das beste Informationsangebot nutzt jedoch nichts, wenn
es nicht auf ein entsprechendes Nachfrageverhalten trifft.
Deswegen muf} die Personalpolitik darauf ausgerichtet
sein, diejenigen Qualifikationen zu fordem, die fir die
Wahrnehmung und Verarbeitung von strategisch relevan-
ten Signalen aus der extermen und internen Unterneh-
mungsumwelt notwendig sind. Nur durch eine derartige
Qualifizierung kann sichergestellt werden, daB die verfig-
baren Informationen auch tatsichlich im Unternehmen
verarbeitet werden. Wichtig erscheint in diesem Zusam-
menhang z.B., eine zu weit gehende fachliche Spezialisie-
rung der Fihrungskrifte, die hiufig mit einer gewissen
Enge des Horizonts verbunden sein kann, zu vermeiden
und zu ersetzen durch breit angelegte, inhaltlich und me-
thodisch durchaus unterschiedliche Ausbildungsbereiche
und berufliche Erfahrungsgrundlagen der Verantwortli-
chen. Auf diese Weise wird die Aufnahme und Weitergabe
relevanter Informationen aus einer sich wandelnden Um-
welt gewihrleistet. Entsprechende Weiterbildungsmafinah-
men sowie gezielte Konfrontationen der Mitarbeiter mit
fremden Bereichen, koitroversen Gedanken und Wert-
systemen konnen diese Funktion im personellen Sektor
unterstiitzen.

Auf der Ebene der Organisationsstruktur sollte eine zu
starke institutionelle Trennung zwischen Spezialisten fiir
strategische Planung und sonstigen Unternehmensaktivi-

WiSt Heft 12 - Dezember 1981 569



Picot, Strukturwandel und Unternehmensstrategie, Teil 2

titen vermieden werden. Zwar wird jede grofere Unter-
nehmung eine gewisse Konzentration von methodischen
und fachlichem Wissen tber strategische Planung bendti-
gen; es ist jedoch zusdtzlich notwendig, die Organisa-
tionsstruktur flexibel zu halten und damit anpassungsfahig
zu machen fir notwendige Wandlungen. Auf diese Weise
wird in der gesamten Organisation bewufit, dal Wandel
und strategische Anpassung fir alle Bereiche des Unter-
nehmens eine zusitzliche Aufgabe darstellen. Die Schaf-
fung uberschaubarer, flexibler und weitgehend selbst-
verantwortlicher Organisationseinheiten dient diesem Ziel
ebenso wie etwa die Bildung von matrixdhnlichen Organi-
sationsstrukturen, durch die wandelnde Anforderungen
der Umwelt frithzeitig ins Bewufitsein der Entscheidungs-
trdger dringen konnen. Ferner ist daran zu denken, die
Informationswege zu verkirzen und zu entformalisieren,
partizipative Fihrungsformen zu stirken und job rota-
tion als Instrument der personellen Einsatzplanung einzu-
fiilhren und kreative Formen der Planungsdiskussion zu
férdern (advocatus diaboli-Ansatz). Durch diese und dhn-
liche Mafinahmen konnte es gelingen, die Fahigkeit der
Organisation zur antizipativen Bewiltigung von Struktur-
wandlungen zu starken.

Zu betonen ist jedoch, dafl fir die Gestaltung einer in
dem skizzierten Sinne ,strategischen Unternehmensfih-
rung bislang keine geschlossene Konzeption vorliegt, son-
dern daf es sich bei den erwahnten Moglichkeiten ledig-
lich um vereinzelte Anregungen handeln kann. Wissen-
schaft und Praxis der Unternehmensfilhrung sind in die-
sem Bereich noch zahlreiche offene Aufgaben gestellt.

4.2. Steuerung und Milderungen der Folgen des Struktur-
wandels: Wer ist ordnungspolitisch zustindig?

Bewaltigung des Strukturwandels sowie seiner negativen
Folgen sind iberall akzeptierte Ziele. Wie sind jedoch die
Verantwortlichkeiten fir die Erreichung dieser Ziele zu-
zuordnen? Meines Erachtens sollte bei der Beantwortung
dieser Frage von dem folgenden Grundsatz ausgegangen
werden: Strategische Planung und Anpassung stellen die
eigentliche unternehmerische Aufgabe dar, durch deren
erfolgreiche Bewiltigung sich die Institution ,,Unterneh-
mung® in einer Wettbewerbswirtschaft letztlich legitimie-
ren laflt. Es handelt sich dabei um das Erfordernis, mog-
lichst kontinuierlich als Pionierunternehmer im Schum-
peterschen Sinne zu handeln, d h. als eine Unternehmens-
fihrung, die in Erkenntnis einer sich wandelnden Welt
frithzeitig Gefahren abzuwehren weifl und neue Méglich-
keiten (Erfolgspotentiale) verwirklicht als Grundlage
einer Uberlebenssicherung und Uberlegenheit im Wett-
bewerb. Wenn diese Aufgabe nicht nachhaltig und erfolg-
reich von der grofien Mehrzahl der Unternehmungen er-
fullt wird, verliert die dezentrale Entscheidungsstruktur
unserer Wirtschaft ihre Berechtigung.

Besonders wichtig erscheint es, Bedeutung und Notwen-
digkeit dieser wichtigen unternehmerischen Aufgabe zu
fordern und bewufit zu machen. In den Jahren einer
marktlich relativ unproblematischen Unternehmensent-
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wicklung ist diese zentrale Aufgabe der Unternehmens-
fihrung vielleicht mancherorts aus dem Blickfeld geraten.
Die seit einigen Jahren intensivierte Diskussion zur Ent-
wicklung strategischer Planungsinstrumente ist in diesem
Zusammenhang auch als der Versuch zu interpretieren,
angesichts beschleunigten Strukturwandels unternehmeri-
sches Handeln im Sinne Schumpeters zu foérdern. Man-
cherorts hat man sogar den Eindruck, dafl der Mangel an
Schumpeterschem Unternehmertum durch vielfiltige
Methodenentwicklungen wettgemacht werden soll. Dabei
sollte jedoch klar sein, dad die hier skizzierten Methoden
lediglich Denkanstofie, Systematisierungshilfen und einen
Diskussionsrahmen abgeben koénnen fiir die Bewiltigung
des multipersonalen, komplexen strategischen Entschei-
dungsprozesses, dafs dieser jedoch letzten Endes stets In-
tuition, Kreativitat, Erfahrung und Risikobereitschaft,
d.h. durch ,,irrationale* (Gutenberg) Elemente der Betei-
ligten ausgefillt werden muf3.

Die in jingster Zeit immer hiufiger diskutierten offenen
oder versteckten Subventionen, mit deren Hilfe die Lasten
des Strukturwandels fiir die Unternehmungen ertriglicher
gemacht werden sollen, diirfen nur das allerletzte Mittel
sein, weil sonst der eigene Antrieb zur Unternehmenser-
neuerung erlahmt. Der Staat darf kein geheimer Biirge fur
alle Fille werden, in denen strategische Anpassung mifi-
lingen konnte bzw. versiumt wurde; ansonsten fande nam-
lich in den subventionierten Bereichen keine unternehme-
rische Anpassung an den meist nicht aufhaltsamen Struk-
turwandel statt, sondern eine subventionierte Konservie-
rung veralteter Unternehmungskonzeptionen, von der auf
lange Sicht erhebliche volkswirtschaftliche Lasten aus-
gehen konnen. Fir die einzelne Unternehmensleitung ist
es natiirlich oft bequemer, Subventionen zu beziehen, an-
statt den mithsamen Proze des eigenen Wandels der Un-
ternehmung einzuleiten. Politiker sollten der Versuchung,
auf diese Art und Weise kurzfristige ,,Erfolge* ihrer Struk-
turpolitik nachzuweisen, zugunsten einer langfristigen
strukturgerechten Entwicklung im Unternehmenssektor
widerstehen. Wandel und Strukturverinderung sowie Not-
wendigkeit zur strategischen Anpassung gibt es seit Anbe-
ginn der Menschheit, stets mit zum Teil schmerzlichen
Folgen, aber auch mit zahlreichen Vorteilen und Erfol-
gen, an denen wir alle heute teilhaben. Diese banale Erfah-
rung wird hiufig vergessen, wenn heute von ,,noch nie da-
gewesenen®* Struktureinbriichen und &hnlichem gespro-
chen wird.

Heute werden viele (nicht alle) — unternehmensexter-
nen — Lasten des Wandels durch die 6ffentliche Hand im
Rahmen einer breitangelegten Sozialpolitik und Arbeits-
marktpolitik abgefedert; in diesem Bereich liegt die we-
sentliche Aufgabe staatlichen Handelns beim Struktur-
wandel, die schwierig genug ist und die stdndiger sorg-
faltiger Beobachtung bedarf. Auch lafit sich vorstellen,
dafd der Staat gewisse, wohliiberlegte Unterstiitzungen bei
der Technologieentwicklung im Grundlagenbereich, bei
ausgewihlten Industrieansiedlungsprojekten und bei der
Entwicklung der sogenannten Infrastruktur gibt. Nicht



jedoch sollte der Staat die strategische Verantwortung der
Unternehmen im Detail ibernehmen, etwa in der Form,
dafl er Unternehmungen bestimmte strategische Entschei-
dungen vorschreibt, von denen staatliche Hilfe abhingig
gemacht wird, oder indem er eine detaillierte sektorale
Strukturpolitik betreibt. Wenn der Staat nachhaltig diese
Aufgaben besser erfillen konnte als die vielen dezentralen
Unternehmungen, hitte — unterstellt, daff erhohte Effi-
zienz sich langfristig durchsetzt — schon ldngst die private
Wettbewerbswirtschaft durch eine staatliche Planwirt-
schaft mit erheblichem volkswirtschaftlichem Nutzen
abgelost werden missen. Alle Anzeichen sprechen dafiir,
daB fiir eine derartige Uberlegenheit keine empirische
Grundlage gegeben ist.

An der ordnungspolitischen Zustandigkeit der dezen-
tralen Unternehmensfithrungen, mit den Problemen des
Strukturwandels fertig zu werden, ist also letzten Endes
nicht zu zweifeln. Allerdings — und hieraus speist sich
die Erwartung zahlreicher Gruppen an den Staat — werden
manche Unternehmungen dieser Anforderung aus ver-
schiedenen Griinden nur ungeniigend gerecht. Die Unter-
nehmensfithrung ist deshalb aufgerufen, sich selbst zu
wandeln, um im Strukturwandel bestehen zu konnen.
Sie muf sich in ihrem strategischen Denken, in ihren Me-
thoden und in jhrem Handeln auf die verinderten und
sich stets dandernden Bedingungen unserer Welt starker als
bisher einstellen. Hierbei muf sie das Gesprach mit allen
Gruppen und allen Bereichen unserer Wirtschaft und Ge-
sellschaft suchen, letztlich aber in eigener Verantwortung
gemaf ihrer jeweiligen Verfassung handeln.
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Kontrollfragen

1. Was besagt das sogenannte Gesetz der Erfahrungskurve
und auf welchen Voraussetzungen (Annahmen) beruht
es?

2. Welches sind die wesentlichen Schritte der Portfolio-
Analyse und welche Probleme existieren bei der prak-
tischen Bewiltigung dieser Schritte?

3. Inwiefemn unterscheidet sich das Problem der Kontrolle
der Untemehmensstrategie von dem Problem der Kon-
trolle der laufenden Geschiftstitigkeit?

Die Antworten auf die Kontrollfragen finden Sie im WiSt-
Testbogen auf S. 599 f.
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