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Wettbewerbsdruck

Arnold Picot*

Strukturwandel und Wettbewerbsdruck**

Die Themenstellung wird vorwiegend aus einem betriebswirtschaftlichen Blickwinkel
behandelt. Dies bedeutet u. a., daf} ein primir unternehmensbezogener Strukturbegriff
zugrundeliegt!; auf die ebenfalls wichtigen Fragen gesamtwirtschaftlicher und gesell-
schaftlicher Strukturverinderungen als Folgen erhéhten Wettbewerbsdrucks wird also
nicht nidher eingegangen.

1. Formen des Wettbewerbs und seiner Resonanz im Unternehmen

,» Wettbewerb ist die Rivalitit zwischen Individuen (oder Gruppen oder Nationen), und
er tritt immer dann auf, wenn zwei oder mehr Subjekte nach etwas streben, das nicht alle
bekommen konnen.“? Diese einfache Definition des Nobelpreistrigers George Stigler
macht klar, worum es geht: Knappheit ergeugt Rivalitit und damit Wettbewerb (vgl.
Abbildung 1).

Abbildung 1: Wetthewerb

Durch Knappheit erzeugte Rivalitdt zwischen Wirtschaftssubjekten
® Konkurrenz um die Nutzung von
- Kaufkraft des Marktes

— Ressourcen
— Informationen

® Dynamisches Phinomen

—~ Prozef3

— andauernde Verinderungen

Ungleichgewichte

Wandel der Wettbewerbsvorteile und Strategien
permanente Aufgabe

|

* Prof. Dr. Arnold Picot, Institut fiir Organisation, Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen.

** Geringfligig Gberarbeitete Fassung des Eroffnungsvortrags der Schmalenbach-Tagung 1989 ,,Ziele,
MaBnahmen und Auswirkungen personeller Umstrukturierungen im Unternehmen®, am 27. April
1989 in Neuss bei Disseldorf.

1 Vgl. etwa Picot, 1981a.
2 Stigler, 1987, S. 531, Ubersetzung A. P.
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Wettbewerb tritt keineswegs nur auf Mirkten auf, sondern existiert in mehr oder
weniger deutlicher Form in und zwischen allen Arten von Institutionen, Lebensfor-
men, Kulturen und Wirtschaftssystemen. In einer dezentralen Marktwirtschaft duBBert
sich Wettbewerb in besonderer Weise auf Mirkten aller Art (Giter-, Kapital-,
Personal-, Informationsmirkte). Auf spontan entstandenen oder auf ausdriicklich
organisierten Mirkten findet stindig eine Abklirung der Konkurreng um die Nutzung
wichtiger wirtschaftlicher Giter (Kaufkraft der Abnehmer, menschliche oder sachliche
Ressourcen, Informationen) statt. Die diversen Wirtschaftssubjekte setzen dabei ihre
Ideen sowie ihre Fahigkeit und Bereitschaft zur Zahlung und zum Angebot von
Leistungen im Sinne ihrer jeweiligen Ziele ein.

Wettbewerb ist als dynamisches Phinomen aufzufassen. Es werden also keine konstanten
GroBen ein fir allemal optimiert, sondern es handelt sich um einen ProzeB, ein, wie der
Nobelpreistriger Friedrich von Hayek sagt, ,Entdeckungsverfahren, ... in dem
Kundschafter auf der stindigen Suche nach unausgeniitzten Gelegenheiten sind, die,
wenn sie entdeckt werden, dann auch von anderen genutzt werden kdnnen3. So
kommt es, daB Anderungen das Normale, Statik die nur theoretisch denkbare
Ausnahme im Wettbewerb ist und dafl Wettbewerbsprozesse durch Ungleichgewichte,
Ungleichverteilung und stindige Umverteilung von Koénnen, Wissen, Informationen
und Ressourcen aller Art gekennzeichnet sind. Dementsprechend kann sich kein
Unternehmer, keine Unternehmung, keine Branche und keine Volkswirtschaft darauf
verlassen, daf} einmal gefundene Wettbewerbsvorteile und darauf aufbauende Strate-
gien Bestand haben. Der Wettbewerb als dynamisches Phinomen ist deshalb eine
normale und permanente Herausforderung an alle am Wirtschaftsleben Beteiligten.

In Anlehnung an die industriebkonomische Forschung, die Porter (1983) in leicht
nachvollziehbarer Weise fiir betriebswirtschaftliche Zwecke aufbereitet hat, lassen sich
die in Abbildung 2 angefiihrten, wesentlichen Determinanten des Wettbewerbsdrucks
anfiihren.

Abbildung 2: Determinanten des Wetthewerbsdrucks (in Anlebnung an Porter)

Je leichter der
Eintritt newer Konkurrenten,
je groBer die
Markt- und Verbandlungsmacht von Abnehmern and Lieferanten,

je wahrscheinlicher das
Auftreten von Substitutionsprodukten,

je stirker die
Rivalitat ywischen den vorbandenen Wetthewerbern,

desto groBer der
Wetthewerbsdruck.

Mit anderen Worten: Je besser es einem Unternechmen gelingt, sich von diesen
Einflissen, auf deren Einzelheiten hier nicht niher eingegangen werden kann,
abzukoppeln, desto weniger sieht es sich dem Druck des Wettbewerbs ausgesetzt. Es ist

3 Hayek, 1969, S. 260.
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das natiirliche Bemiihen jedes unternehmerisch ausgerichteten Managements, sich dem
Wettbewerb zu entziehen, wihrend die Ordnungspolitik dafiir zu sorgen hat, daf} auf
den relevanten Mirkten ein funktionsfahiger Wettbewerb erhalten bleibt, um eine
bestmoégliche Marktversorgung zu ermoglichen. Wilbelm Rieger, der streitbare Gegen-
spieler Eugen Schmalenbachs, hat die Position des Unternehmers im Wettbewerb treffend
so formuliert: ,,Von den Unternehmern aber kénnte man eher behaupten, dal3 sie es
auBerordentlich bedauern, wenn sie den Markt versorgen; denn je linger er nicht
versorgt ist, desto linger die Aussicht auf Absatz und Gewinn. ... Die Unternehmung
kann es leider nicht verhindern, daB3 sie im Verfolg ihres Strebens nach Gewinn den
Markt versorgt.“4

Aus Griinden, die heute vielfaltig diskutiert werden und auf die hier nur global
verwiesen wird, ist in der gegenwirtigen Phase und bis auf weiteres vor allem wit solchen
Kraften gu rechnen, die den Wetthewerbsdruck steigern (Abbildung 3).

Abbildung 3: Aktuelle Ursachen des verstirkten Wetthewerbsdrucks

Internationalisierung (Globalisierung) der Mirkte
Verringerung von Informations- und Wissensvorspriingen

Beschleunigung des Wissenszuwachses

Ausreifung klassischer Produkte und Sittigung angestammter
Marktsegmente (Uberkapazititen)

Wirkungen neuer Technologien
Deregulierung von Mirkten

Verinderungen von Wihrungsparititen

Verknappung strategisch wichtiger Ressourcen

Diese Ursachen wirken sich auf die zuvor gezeigten Determinanten der Wettbewerbs-
intensitat z. T. direkt, z. T. indirekt aus.

Die Zunabhme des Wettbewerbsdrucks kann dabei kontinuierlich bzw. schleichend oder
diskontinuierlich bzw. plotzlich erfolgen. Eine schleichende Zunahme, die sich in ganz
kleinen Schritten vollzieht, ist oftmals fiir die Beteiligten viel schwieriger zu erkennen,
als die plotzliche Steigerung. Weil man sich in einer scheinbaren Stabilitit und
Kontinuitit vergangener Erfolge wihnt, hat schleichender Wandel oft wesentlich
gravierendere Konsequenzen.

Die Wettbewerbsintensivierung kann monokausaler Art sein, wenn z. B. allein der
Zutritt neuer Konkurrenten aus dem Ausland fiir die Anderung verantwortlich ist. Sie
ist multikausaler Natur, wenn mehrere der erwihnten Ursachen und Determinanten
wirksam werden. Dann sind Diagnose und Bewiltigung des Wandels natiirlich
besonders schwierig.

Von groBer Bedeutung ist die Ar? der Wabrnehmang, des Erkennens der Wettbewerbsver-
dnderang. Winschenswert ist natiirlich ein frithzeitiges, antizipatives Erfassen neuartiger
Wettbewerbskrifte, um rechtzeitig und ohne zu groBle und schmerzhafte Eingriffe
Anpassungen vorzunehmen. Wie noch zu zeigen sein wird, ist dieses Ideal jedoch langst

4 Rieger, 1929, S. 46f.
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nicht immer zu verwirklichen. Es verbleibt deshalb hdufig nur eine spite, reaktive
Wahrnehmung der Verinderung mit all ihren problematischen Konsequenzen,
niamlich: der Entwicklung hinterherzulaufen, unter Druck und Konflikt sehr starke
Einschnitte und Verinderungen vornehmen zu miissen®.

Erkennen und Diagnostizieren der Wettbewerbsverinderung kénnen zudem selektiv,
also unvollstindig, oder vollstindig sein. Es ist klar, daB ein vollstindiges Erkennen
einen Handlungsvorteil bietet. Doch genauso klar ist, daB3 nicht selten aufgrund
verengter, durchaus auch doktrinirer Sichtweisen, mangelhafter Kritik- und Erkennt-
nisfahigkeit sowie begrenzten Wissens lediglich eine selektive Diagnose gelingt mit der
Konsequenz, daB3 die dann gewihlten Anpassungen und Strukturverinderungen nicht
voll greifen kénnen.

Es kann aufgrund der erwihnten Diagnoseprobleme bei der Auseinandersetzung mit
dem Wettbewerbswandel immer wieder zu unliebsamen Uberraschungen kommen. Der
Grund dafiir sind in Anlehnung an Ansoff (1976) zwei miteinander verbundene
Problemkreise (Abbildung 4).

Abbildung 4: Ebenen des Uberraschungsproblems (in Anlehnung an Ansoff)

Ebene 2

? wettbewerbsrelevante
—’—6—* Informationen in
der Unternehmung
Ebene 1 A
wettbewerbsrelevante
Informationen in
der Unternehmensumwelt
Ebene 3
wettbewerbsrelevante
Informationen bei
Managemententschei-
dungen
A: Problem der B: Problem der
wettbewerbsbezogenen wettbewerbsbezogenen
Erkenntnisfahigkeit Entscheidungsfahigkeit

5 In einem sehr groB3en deutschen Unternehmen, das sich in wichtigen Teilbereichen permanent einem
verschirften Wettbewerb strukturell anpassen muB, zeigte einer der Verantwortlichen dem Verfasser
die Entwicklung der geplanten und tatsichlichen Personalzahlen iber die vergangenen 10 Jahre
hinweg und meinte: ,,Sie sehen, wir haben hier jedes Jahr ein kleines ,Rheinhausen‘!* Diese Bemerkung
- so drastisch sie auch auf den ersten Blick klingen mag — macht den Unterschied zwischen antizipativer
und reaktiver Wahrnehmung und Verarbeitung verschirften Wettbewerbs besonders deutlich.

122 zfbf 42 (2/19:90)



Wettbewerbsdruck

Zum einen hingt es von der Qualifikation und der Auflenorientierung der Mitarbeiter
sowie von der Struktur der Organisation ab, in welchem Ausmal} wettbewerbsrele-
vante Informationen aus der Unternehmensumwelt aufgenommen werden, ob also
uberhaupt Erkenntnisfahigkeit vorliegt (Ubergang von Ebene 1 zu Ebene 2) Zum
anderen ist dann ausschlaggebend, ob wettbewerbsrelevante Informationen auch in
Managemententscheidungen einzudringen vermégen, ob also Entscheidungsfibigkeit
gegeben ist (Ubergang von Ebene 2 zu Ebene 3). Auf den letzten Problemkreis haben
vor allem das Kommunikationsklima, der Fihrungsstil, die Qualifikation der Fithrung
und die Kommunikationsstruktur in der Unternehmung groB3en EinfluB. Insbesondere
istauch auf die Rolle der aktiven und passiven Kritikfahigkeit aller Beteiligten fiir einen
offenen Informationsflufl zu verweisen — eine Anforderung, deren Bedeutung gar nicht
Uberschitzt werden kann¢, die jedoch langst nicht immer in ausreichendem Umfang
erfullt ist. Jasager sind eben oft beliebter als Kritiker.

2. Strukturwandel zur Bewiltigung verstirkten Wettbewerbsdrucks

Die Frage, wie eine Unternehmung auf intensivierten Wettbewerb reagiert, hingt
zundchst von den jeweiligen Erwartungen uber die Nachhaltigkeit einer Wettbewerbs-
verinderung ab (Abbildung 57). Selbstverstindlich kann man sich bei der Bildung
solcher Erwartungen wie bei allen Prognosen ex post getiuscht sehen, was die Position
im Wettbewerb dann noch verschlimmern kann.

Abbildung 5: Allgemeine Verbaltensweisen bei erhihten Wetthewerbsdruck

| |
Erwartung einer Erwartung einer
kurzfristigen Wett- langfristigen Wettbewerbs-
bewerbsverschérfung verschirfung
kurzfristiges Durchhalten, ] -
Aufzehren von Reserven l Behauptung im Markt
(,,slack™)

freiwilliges Ausscheiden
aus dem Markt

I
[ ]

Eintritt in Aufidsung,

neue Markte Anlage frei-
werdender Mittel
auBerhalb des
Untemehmens-
sektors

Bei nur kurgfristiger Erwartung einer Wettbewerbsverschirfung ist keine Strukturverin-
derung der Unternchmung angezeigt, sondern ein Durchhalten unter Ausnutzung

6 Vgl. z. B. Kirsch, 1976.
7 Vgl. zum folgenden auch Picoz, 1984a, S. 145-148.
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vorhandener Reserven und unter Einsatz operativer Instrumente der Kosten- und
Markepolitik.

Wird dagegen eine langfristige Wettbewerbsintensivierung erwartet, so mussen die Reaktio-
nen tiefgreifender sein. Die Diagnose kann das freiwillige Ausscheiden aus dem
betreffenden Markt nahelegen. Davon wird im folgenden nicht ausgegangen. Sie kann
auf der anderen Seite zum entschlossenen Versuch der Behauptung im schwieriger
gewordenen Markt fithren (Abbildung 6).

Abbildung 6: Bebauptung im Markt I
| ) 1
bei erhGhtem Wettbe- Verminderung des
—  werbsdruck: Wettbewerbsdrucks [~ |
Umstrukturierung

Kosten

i Kartelle/ -
Leistungen Fusionen
Organisation Kooperation/ -

Absprachen

g

Eigentiimer Reregulierung

Die Moglichkeit der Verminderung des Wettbewerbsdrucks durch Einschrinkung des
Wettbewerbs wird im folgenden ebenfalls nicht nidher behandelt, ist jedoch als eine
durchaus realistische und in Einzelfillen auch viel diskutierte Verhaltensweise im Auge
zu behalten.

Bei langfristigem Behauptungswillen und bei Anerkennen der Wettbewerbskrifte steht
die Umstrakturiernng im Vordergrund. Sie bezieht sich vor allem auf die Bereiche
Kosten, Leistungen, Organisation, Personal und Eigentimer. Zwischen diesen
Bereichen bestehen verschiedene Abhingigkeiten. Insbesondere scheint es wichtig,
darauf hinzuweisen, dal3 personelle Umstrakturierungen in aller Regel keine direkte Folge des
erbohten Wetthewerbsdrucks sind, sondern eine Folge, die indirekt aus verdnderungsbedsirftigen
Kosten-, Leistungs- und Organisationsstrukturen resultiert. Aus diesem Grunde ist es
erforderlich, zunichst auf die primiren Umstrukturierungsbereiche einzugehen.

(1) Kostenstruktur

DaB3 der Grad der Wettbewerbsintensitit die Kostenstruktur einer Unternehmung
beeinflullt, ist zwar eine schon von Adam Smith formulierte und von Organisations-,
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Unternehmungs- und Wettbewerbstheorie in jiingerer Zeit immer wieder aufgegriffene
Erkenntnis8. Obwohl der gedankliche Zusammenhang recht einfach und die empiri-
schen Belege gut sind, wird in der Betriebswirtschaftslehre wie auch in weiten
Bereichen der Unternehmungspraxis der Wetthewerbsdruck als Kosteneinflufgroffe kaum,
zu spit oder gar nicht beriicksichtigt. Stark vereinfacht gilt: Je hoher die Wettbe-
werbsintensitit, desto groBer der Zwang, die fir das zielentsprechende Funktionieren
der Unternehmung minimal erforderlichen Einsatzmengen und Preise von Kostengii-
tern aller Art zu verwirklichen und desto hoéher der Einfallsreichtum fiir Rationalisie-
rung. Bei zunehmendem Wettbewerbsdruck ergibt sich also ein Anpassungsbedarf der
Kostenstruktur, der — wiederum stark vereinfacht und iberzeichnet — in Abbildung 7
veranschaulicht wird.

Abbildung 7: Wetthewerbsdruck und Kostenstruktur

K A
Wettbewerbsdruck 1
B
1<2
\A(_ettl:}ewerbsab-
hangige Zusatz- Wettbewerbsdruck 2
kosten
B C
>
b a X

Die beiden Kurven zeigen die jeweils hochsten Gesamtkosten, die ceteris paribus einer
Unternchmung entstehen durfen, wenn sie in der zugehérigen Wettbewerbslage
uberleben will. Die Kurve 1 (geringerer Wettbewerbsdruck) weist einen héheren
Fixkostenblock und eine groBere Steigung auf als die Kurve 2. Darin kommt die
Inanspruchnahme zusitzlicher Potentiale und das groBziigigere Verbrauchsverhalten
bei vermindertem Wettbewerb zum Ausdruck. Der Abstand zwischen den Kurven
zeigt ein Kostensenkungspotential auf, das beim Ubergang von einer schwicheren in
eine stirkere Wettbewerbslage ausgeschopft werden muB. Bei einem mit verschirftem
Wettbewerb hiufig verbundenen Beschiftigungsriickgang (von a nach b) muf3 eine
Unternehmung also nicht nur den der Kurve 1 entsprechenden Kostenriickgang

8 Vgl. dazu und zum folgenden Picot, 1984a, S. 151 -163, und die dort angegebene Literatur; zu
institutionellen Hintergrundfaktoren vgl. Picot, 1984b.
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verwirklichen®. Sondern sie mul} zusitzlich Kosten in Hohe von B’ B abbauen, will sie
sich nachhaltig im Wettbewerb behaupten. Analoges gilt fiir eine Wettbewerbsver-
schirfung bei konstanter Beschiftigung.

Vor diesem Hintergrund sind die seit einigen Jahren auch in der Praxis weit
verbreiteten kostenorientierten Flexibilisierungs-, Rationalisierungs- und Senkungs-
programme vor allem fiir den Gemeinkostenbereich einzuordnen!®. Wesentlich fiir jede
Anpassung der Kostenstruktur im Wettbewerb ist, dall die Mafnabmen stets mit der
Unternebmensstrategie und den daraus resultierenden Organisationserfordernissen abgestimm!?
werden, weil sonst aus kurzfristigen Kostensenkungsinteressen Eingriffe erfolgen
koénnen, die dem langfristigen Behauptungsinteresse entgegenstehen. In vielen Fillen
ist eine nachhaltige Kostensenkung zudem nur auf der Grundlage technisch-
organisatorischer Verinderungen und personeller Qualifizierung méglich. Werden
derartige MaBnahmen nicht sorgfiltig verwirklicht, sondern nur rasch und vorder-
griindig z. B. Personalkosten abgebaut, so verpufft nicht selten schon nach kurzer Zeit
die Kostensenkungswirkung; die Verantwortlichen beantragen und bekommen bei
nichster Gelegenheit das ,,fehlende* Personal etwa wegen gestiegenen Arbeitsanfalls.
Die wettbewerbsbezogene Kostensenkung erweist sich dann als ,,Strohfeuer”. Auf
diese Problematik wird in der Praxis lingst nicht immer geachtet.

(2) Leistungsstruktur

Bei verschirftem Wettbewerbsdruck sind die Kosten nur ezz Aktionsparameter fiir
strukturelle Anpassung. Von mindestens ebenso hohem Gewicht, nicht selten sogar
von groferer Bedeutung ist die Anpassung der Leistungsstrukturen, wobei von dort
aus auch Rickwirkungen auf die Kostensituation ausgehen kénnen. Als Ansatzpunkte
bieten sich die Leistungstiefe, die Leistungsbreite sowie Leistungsqualititen und
-zeiten.

Verstirkter Wettbewerbsdruck zwingt zunichst zur Uberpriifung der Leistungstiefe. Sie
stellt heute ein zentrales Moment bei der Anpassung von Unternehmungsstrukturen an
den gewandelten Wettbewerb dar. Zugleich gehen davon erhebliche Einflisse auf
Organisation und Personal aus. Es geht um das AusmaB vertikaler Integration, also um
die Frage, welche Teilaufgaben eigenerstellt und welche von auBlen bezogen werden
sollen.

In der jiingeren Theorie und zunehmend auch in der Unternehmungspraxis ist man sich
dariiber klar, daB3 diese Frage nicht allein auf klassischer kostenrechnerischer Grundlage
(Produktionskosten) zu kliren ist. Reine Produktionskostenvergleiche verméogen z. B.
iberhaupt nichts liber die strategische Bedeutung einer eigenerstellten oder fremdbe-
zogenen Ressource auszusagen. Zudem neigt man in der Praxis nicht selten dazu, die
Eigenerstellungsmoglichkeiten zu iiberschitzen. Diese Tendenz wird noch systema-
tisch durch Teil- bzw. Grenzkostenkalkule unterstiitzt, die oftmals auch fur mittel- und
langfristige Eigenfertigungs-Fremdbezugs-Entscheidungen herangezogen werden,
obwohl sie nur bei betont kurzfristiger Orientierung zuldssig sind. Analysen und
Entscheidungen der Leistungstiefe sind vor allem unter Einbeziehung der haufig nur
indirekt erkennbaren Transaktionskosten (Koordinationskosten, Managementkosten)

9 Wobei mogliche Fragen eciner Kostenremanenz einmal auBler Acht bleiben sollen; vgl. dazu z. B.
Heinen, 1966.
10 GWA, OVA, ZBB usw; vgl. z. B. Hax, 1984, Picot, 1979 und Picot| Rischmiiller, 1981.
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zu treffen, will man nachhaltige, auch strategisch wirksame Stukturverbesserungen
erreichen!!. Ohne auf Einzelheiten dieser Theorie einzugehen, lassen sich vereinfacht
die in Abbildung 8 aufgezeigten Empfehlungen ableiten.

Abbildung 8: Uberpriifung der Leistungstiefe

® Produktionskosten und Transaktionskosten
(Koordinationskosten,
Managementkosten) beachten!

@ Auslagerung (klassischer Fremdbezug,
Desintegration), wenn Leistung
— einfach (gut strukturiert, standardisiert)
— sicher (gut planbar)

® Einlagerung (Eigenerstellung, Integration), wenn
— strategisch wichtig, innovativ,

unternehmensspezifisch,

— unsicher,

— hiufig anfallend,

- Know-how vorhanden oder entwickelbar

@ vertikale Kooperation (Quasi-Integration, langfristige Vertrige,
Entwicklungskooperation), wenn
— unternehmensspezifische Merkmale,
— hdufig anfallend,
~ Unsicherheit begrenzbar,
-~ Know-how extern iiberlegen

Nicht selten stellt sich bei einer derartigen Uberpriifung der Leistungstiefe heraus, daB3
aufgrund der historischen Gewachsenheit und des technologischen Wandels Unter-
nehmen diverse Leistungen selbst erstellen, die vom Markt oder in Kooperation zu
gunstigeren Gesamtkosten (Produktions- und Transaktionskosten) bezogen werden
konnen. Sie binden dadurch auch Managementkapazitit und Kapital, die dann fir
wirklich bedeutende strategische Aufgaben fehlen. Auch das Umgekehrte gilt nicht
selten: Unternehmungen schalten den Markt dort ein, wo sie vor allem aus langfristigen
strategischen Uberlegungen lieber selbst oder in enger Kooperation mit Dritten titig
werden sollten. Die organisatorischen und personellen Konsequenzen von Verinde-
rungen der Leistungstiefe liegen auf der Hand.

Die Uberpriifung der Leistungsbreite muf3 altbekannte MaB3nahmen der Programmpo-
litik umfassen (Vereinfachung, Standardisierung, Bereinigung, Konzentration auf A-
und B-Leistungen und -Kunden usw.). Hieraus ergeben sich u. U. wesentliche Kosten-,
aber auch Organisations- und Personaleffekte. Besonders wichtig bei verstirktem
Wettbewerbsdruck ist die Komplettierung des Angebots gerade auch unter dem
Aspekt der Verbundnachfrage und des zunehmenden Dienstleistungsbedarfs. Dafiir
sind nicht selten neue organisatorische Strukturen und personelle Potentiale aufzubau-
en oder externe Kooperationen einzugehen. Dies kann dann auch zu den heute viel

11 Vgl. z. B. Williamson, 1975; Anderson|Weitz, 1986; Jones|Hill, 1988; Picot, 1982; Picot|Reichwald|Schi-
necker, 1985; Picot|Schneider| Laub, 1989.

zfbt 42 (2/1990) 127



A. Picot

diskutierten und praktizierten strategischen Allianzen fihren — einem Mittelweg
zwischen echter horizontaler (oder vertikaler) Integration einerseits und rein marktli-
cher Koordination andererseits!2.

Neben horizontalen und vertikalen Leistungsstrukturen sind auch die Qualititen und
Zeiten der Leistungserstellung zu iiberpriifen. Hierzu zihlen u. a. die Einfilhrung von
z. B. auch personell und organisatorisch integrierten Qualititssicherungssystemen,
ferner die systematische, vor allem auch durch organisatorische und personelle
MaBnahmen unterstitzte Verkirzung von Entwicklungs- und Durchlaufzeiten
cinschlieBlich durchgingiger Logistik!3. Diese Faktoren werden heute vielfiltig
erOrtert, sie haben durchweg erhebliche organisatorische und vor allem personelle,
insbesondere qualifikatorische Konsequenzen.

(3) Organisationsstruktur

Die Bedeutung dieser Teilstruktur fiir das Thema liegt auf der Hand: Zum einen ist die
Organisationsstruktur selbst in hohem Mafle kosten-, leistungs- und personalwirksam
(man denke nur an die Kosten- und Leistungswirkungen sowie die personellen
Konsequenzen unterschiedlicher Formen der Arbeitsteilung); und zum anderen
miussen viele der zuvor angesprochenen Umstrukturierungen des Kosten- und
Leistungsbereichs organisatorisch umgesetzt werden (man denke etwa an die
Verwirklichung von Programmen der Gemeinkostensenkung oder an die Einlage-
rung/Auslagerung von Teilleistungen bei der Uberpriifung der Fertigungstiefe).

Die wichtigsten organisationspolitischen Trends, die zur Bewiltigung verstirkten
Wettbewerbsdrucks angewandt werden, sind in Abbildung 9 zusammengefalt.

Abbildung 9: Wetthewerbsdruck und Organisationsstruktur

® Organisationsstruktur beeinfluBt Kosten- und
Leistungsstrukturen

® Kosten- und leistungsbezogene Umstrukturierungen missen dutrch
organisatorische Konzepte verwirklicht werden

Wichtige Trends:
— Mehr Beweglichkeit durch Verringerung der Hierarchietiefe und
durch Entformalisierung
— Marktorientierung durch Bildung autonomer objekt- bzw.
kundenbezogener Einheiten
(Divisionalisierung, Fertigungssegmente usw.)
— Flexibilisierung und Kostensenkung durch Bildung integrierter,
flexibler Arbeitssysteme
Beispiele: Rundumsachbearbeitung,
Verwaltungsinseln,
Fertigungsinseln
— Vermehrte Technik- und Systemunterstlitzung

12 Vgl. z. B. Jarillo| Ricart, 1987; Jarillo, 1988.
13 Vgl. z. B. Brockhoff| Picot/Urban, 1988; Keen, 1985; Simon, 1989; Stalk, 1989; Dunsaine 1989.
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— Erhohung der organisatorischen Flexibilitat durch Abflachung der Hierarchie und vor
allem durch .Abban der Formalisierang. Dadurch werden Kommunikationswege
verkiirzt, Spontaneitit und problemorientierte Bildung von Organisationseinheiten
(Projektorganisation, Gruppenarbeit, Ad hoc-Kratie!4) geférdert und der Informa-
tionsfluB verbessert.

— Markt- und damit natiirlich Wettbewerbsorientierung der Organisation durch Bildung
relativ autonomer, meist objekt- bgw. kundenorientiert abgegreng ter Organisationseinbeiten —
ubrigens nicht nur in GroBunternechmen —, um die Problemorientierung zu steigern,
Kompetenzen sachgerecht zu bindeln und flexibel auf Marktverinderungen zu
reagieren (Divisionalisierung, Segmentierung der Fertigung!?).

— Fortfihrung dieser Gedanken auf der Ebene der Arbeitsorganisation durch Bildung
integrierter, flexibler Arbeitssysteme, in denen objekt- und aufgabenbezogen Funktio-
nen sowohl horizontal als auch vertikal zusammengefaf3t und zugleich die personelle
Arbeitsteilung verringert wird. So konnen Durchlaufzeiten sinken, auch die
qualitative Flexibilitit kann steigen, und die Kosten, die vermehrte Arbeitsteilung ja
stets mit sich bringt, werden eingespart bei zugleich héherwertigen, meist auch
motivationsférdernden Arbeitsplitzen und Kooperationsformen. Aktuelle Stich-
worte dazu sind die Rundumsachbearbeitung, Verwaltungsinseln, Fertigungsin-
selnto,

— SchlieBlich vermebrte System- und Technikunterstiitgang in Produktion und Verwaltung,
die ihrerseits den Trend zu mehr Aufgabenintegration, zu dezentraler Flexibilitit
und Autonomie sowie zu Kundennihe fordert und deshalb vermehrt als strategi-
sches Instrument bei verstirktem Wettbewerbsdruck eingesetzt wird!’.

Aus in- und auslindischen Praxisberichten und aus Involvierung des Verfassers in
groBere organisatorische Umstrukturierungsprojekte in der Praxis laB3t sich folgern,
wie erheblich die Kosten- und Leistungseffekte sein konnen, die aus Verinderungen
der genannten Art resultieren kénnen. Allerdings ist eine wichtige Voraussetzung fiir
solche komplexen Reorganisationen, daf3 eine angemessene personalpolitische Unter-
mauerung gelingt.

(4) Personalstruktur

Das Vorangegangene hat deutlich gemacht: Umstrukturierungen im Bereich von
Leistungen, Kosten und vor allem Organisation stellen vielfiltige, z. T. neue
Anforderungen an den Personalbereich.

Aber auch der sich - aufgrund der demographischen Entwicklung und der
EG-Integration — abzeichnende verstirkte Wettbewerb um qualifiziertes Personal wird
die Strukturen des Personalbereichs und der Personalpolitik in Bewegung bringen - ein
Aspekt, der m. W. noch nicht von allen Personalverantwortlichen in ausreichendem
Mafe erkannt wird.

An dieser Stelle soll zu diesem wichtigen Problemkreis eine knappe Ubersicht mit
einigen Stichworten geniigen (vgl. Abbildung 10).

14 Vgl. z. B. Mintgberg, 1979; Picot, 1984c, S. 148 £.

15 Vgl. z. B. Frese, 1987, S. 427 - 612; Wildemann, 1989.

16 Vgl. z. B. Mafberg u. a., 1987; Klingenberg| Krangle, 1988, S. 25~ 52; Alster, 1989.

17 Vgl. z. B. Porter| Millar, 1985; Keen, 1986; Irese] Maly 1989; Picot, 1985; 1986; 1989; Picot|Reichwald

1987; Spremann| Zur 1989.
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Abbildung 10: Wetthewerbsdruck und Personalstruktur

® Notwendige Umstrukturierungen im Bereich von Leistungen, Kosten und
Organisation haben vielfiltige personelle Voraussetzungen und Konse-
quenzen

® Zu erwartender verstirkter Wettbewerb um qualifiziertes Personal wird
die Struktur des Personalbereichs zusitzlich in Bewegung bringen

® Schwerpunkte personeller Umstrukturierungen
— Qualifizierung und Personalentwicklung
— Aufbau/Abbau des Personals
— Umschichtungen/Versetzungen/Personaleinsatz
— Anreizpolitik

Qualifizierung und Personalentwicklung sind, gerade auch wegen der zu erwartenden
arbeitsmarktlichen Verinderungen und wegen der Herausforderungen, die neue
Technologien und neue integrierte Formen der Arbeitsorganisation stellen, mit hoher
Prioritit einzustufen. Gefordert wird immer mehr das Verstindnis fir Zusammenhin-
ge und die Anreicherung fachlicher Qualifikationen bei solider Grundausbildung. Dies
bedeutet u. a., dal die Grundlagen- und Breitenausbildung zu stirken sind, um darauf
aufbauend speziellere fachliche und technikbezogene Qualifikationen flexibel ansiedeln
zu konnen. Entsprechende Programme miissen auch fiir dltere Arbeitnehmer geeignet
sein, weil die Altersschichtung der Erwerbsbevolkerung fiir die Herausbildung neuer
Qualifikationen eine Orientierung an den jingeren Arbeitskriften allein nicht mehr
zuldBt. Zudem ist angesichts flexibler und integrierter Arbeits- und Organisationsfor-
men der Entwicklung sogenannter auBlerfachlicher Qualifikationen (Kooperation,
Kommunikation) vermehrt Aufmerksamkeit zu widmen.

Aufban und Abbau von Personal mit angemessener qualitativer und quantitativer
Personalplanung, Personalbeschaffung und Personalfreisetzung sind klassische
Schwerpunkte personeller Umstrukturierung. Hier treten z. T. erhebliche Schwierig-
keiten auf (z. B. Prognoseprobleme, Bindungen durch Vertrige, sozialvertrigliche
qualitative und quantitative Personalbestandsverinderungen, Sozialpline).

Unmschichtungen, Versetzungen und Fragen des Personaleinsatges sind bei der Anpassung an
erhohten Wettbewerbsdruck immer wieder zu erortern. Dazu gehdren auch die
notwendigen neuen Flexibilisierungen hinsichtlich Arbeits- und Tarifvertrigen,
Arbeitszeit und Arbeitsort. Natiirlich ist hier auch das aktuelle Stichwort der
Entkoppelung von Maschinenlaufzeiten und Arbeitszeiten zu nennen.

SchlieBlich sind Umstrukturierungen der Anreigpolitik zu erwihnen, die m. W. heute
ebenfalls noch nicht ausreichend als wichtiges Instrument der Bewiltigung von
erhohtem Wettbewerbsdruck erkannt sind. Hierzu zihlen eine vermehrte Leistungs-
und Erfolgsorientierung der Entgeltpolitik ebenso wie qualifikationsorientierte
Entgelte, um Anreize fiir die Vorhaltung flexibel einsetzbarer Qualifikationen zu bieten
(Stichwort: skill-based payment!8). Auch neue Arbeitsformen und Technologien stellen
z. T. neuartige Entgeltanforderungen!®. Dariiber hinaus ist darauf zu achten — ebenfalls
ein in der Praxis oft vernachlissigter Punkt — , daB verinderte Organisationsformen

18 Vgl. z. B. Lawler|Ledford, 1985; Gupta|Jenkins|Curington, 1986; v. Eckardstein u. a., 1988.
19 Vgl. z. B. Biibner, 1986; Zander, 1986.
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zum Wegfall klassischer Anreizmechanismen fiihren kénnen (z. B. weniger Karriere-
chancen bei abgeflachter Hierarchie; geringere Bedeutung formaler Dienstringe bei
flexibler Projekt- und Gruppenarbeit). Die personelle Anreizpolitik muf3 dafiir
geeignete Substitute schaffen (z. B. vom formalen Rang entkoppelte fach-, qualifika-
tions- und leistungsbezogene Entgeltformen und Entwicklungsmoéglichkeiten), will sie
nicht Motivationsverluste in Kauf nehmen.

(5) Eigentimerstrukinr

SchlieBt man sich den durchaus iberzeugenden Argumenten der property-rights-
Theorie (Theorie der Eigentums- und Verfiigungsrechte) der Unternehmung an?, so
nehmen Qualitit und Streuung des Eigentums EinfluB auf die Leistungsfihigkeit von
Unternehmungen im Wettbewerb. Verstirkter Wettbewerbsdruck muB daher auch
eine Uberpriffung der Gestaltung von Verfigungsrechten und Eigentumsstrukturen
nahelegen. Auch hierzu lassen sich an dieser Stelle nur einige Stichworte anhand von
Abbildung 11 geben, die mogliche Handlungsrichtungen anzeigen.

Abbildung 11: Wetthewerbsdruck nnd Eigentiimerstruktur

Art und Streuung des Eigentums kénnen die Leistungsfihigkeit von
Unternehmungen im Wettbewerb beeinflussen (property-rights-Theorie
der Unternehmung).

@ Privatisierung von Leistungen, die nicht zwingend 6ffentlich zu erbringen
sind

® Rechtliche Ausgliederung und Verselbstindigung von relativ
geschlossenen Unternehmensaufgaben

® Spin-offs und buy-outs in geeigneter Weise férdern

Marktliche Bewertung und Kontrolle des Eigentums stirken

@ In bestimmten Fillen Eigentum (teilweise) auf kompetente Dritte
libertragen

3. Mogliche Barrieren fiir den wettbewerbsbedingten Strukturwandel

Die aufgezeigten Umstrukturierungen, mit deren Hilfe eine nachhaltige Behauptung
einer Unternehmung unter verstirktem Wettbewerbsdruck gelingen kann, gehoren zu
den besonders schwierigen Fithrungs- und Entwicklungsaufgaben einer Unterneh-
mung. Es ist geradezu selbstverstindlich, daB sie auf diverse Barrieren und
Widerstinde stoflen. Diese lassen sich in solche interner und solche externer Art
einteilen (Abbildung 12).

Vielfach besteht die Neigung, ausschlieBlich die exzernen Barrieren zu beklagen. Und
natiirlich gibt es in dem Bereich auch erhebliche Rigidititen, die den notwendigen

20 Vgl. z. B. die Uberblicke bei Tietzel, 1981; Kaulmann, 1987; Picot, 1981; 1984b; Picot|Schneider, 1988,
Picot| Kaulmann 1985; 1989.
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Abbildung 12: Magliche Barrieren fiir den wetthewerbsbedingten Strukturwandel

intern:

- zu spites Erkennen

- mangelnde Motivation und Qualifikation der Verantwortlichen

— zu wenig Mut

— fehlende finanzielle und personelle Reserven

~ spezialisiertes Human- und Sachvermogen

— Alte Vertrige mit Bindungscharakter (Arbeitsvertrige,
Betriebsvereinbarungen, auch starre Organisationsregeln)

extern:

- gesetzliche Regelungen (z. B. Sozialplan)

- Tarifvertrige (z. B. Rationalisierungsschutzabkommen)
- Einflisse aus dem politischen Umfeld

Wandel verzdgern, u. U. sogar verhindern kénnen (z. B. rechtliche Restriktionen,
politischer Druck).

Jedoch sollte man m. E. die internen, prinzipiell gestaltbaren Barrieren nicht ibersehen.
Einige sind in Abbildung 12 aufgefithrt. In erster Linie ist die Verbesserung der
Qualifikation der Unternehmensfiihrung und im Gefolge aller weiteren Fithrungsebe-
nen der Ansatzpunkt zur Uberwindung méglicher interner Barrieren. Dabei kommt es
neben der Verbesserung des sachlichen Verstindnisses fiir notwendige Umstrukturie-
rungen wesentlich auch auf die Entwicklung angemessener Fihrungs-, Arbeits-,
Kooperations-, Kommunikations- und Reorganisationsmethoden und -atmosphiren
an — einschlieBlich der Fihigkeit, unterschiedliche Interessenlagen zu erfassen und
abzustimmen, ohne die Substanz des Wandels zu verspielen. Gerade in dem
Zusammenhang spielt hidufig auch die Qualifikation des Betriebsrats eine groB3e Rolle
fir die Bewiltigung des Umsetzungsprozesses. Denn die frithzeitige und kompetente
Einbindung und Abstimmung mit der Belegschaft ist oft zentral fiir die Verwirkli-
chung des Wandels.

Mit anderen Worten: Die Frage, ob wettbewerbsbedingte Umstrukturierungen
gelingen und ob dabei auftretende Barrieren iberwunden werden, ist im wesentlichen
eine Frage der Verantwortung und der Fihigkeiten der Unternehmensfithrung sowie
der diese unterstiitzenden und begleitenden Personen und Institutionen.

4. Strukturwandel als zentrale Aufgabe der Unternehmensfiihrung

Damit schlieBt sich der Kreis: Wurde zu Beginn der Wettbewerb als ein dynamisches
Phinomen, als permanenter ProzeB gekennzeichnet, in dem Unternehmertum sich
entfaltet und standig weiterentwickelt, so ist der Strukturwandel als Reaktion auf
nachhaltig ethohten Wettbewerbsdruck ein selbstverstindlicher Teil dieses prozeBhaf-
ten Geschehens. Letztlich handelt es sich dabei um eine normale, zugleich aber gentrale
sowie sehr vielschichtige Aufgabe einer Unternebmensfiibrung unter Wetthewerbsbedingungen.
Gunstige duBere Rahmenbedingungen erleichtern diese Aufgabe, aber sie muf3 primir
als eine aus den wettbewerblichen Umfeldbedingungen abzuleitende, interne Heraus-
forderung verstanden werden.
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Summary

Increased competition leads to changes of corporate structures. After explaining the
dynamic concept of competition the contribution shows in which ways intensified
competition alters cost structures, product and manufacturing structures, structures of
organization and of personnel policy, and the ownership structure of business firms.
Important current trends in these fields are outlined. Thus, in times of increasing
competition structural adjustment in these areas becomes a difficult, but normal
challenge to management.
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