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1 Diversifikation als Problemstellung eines
Strategischen Managements

Mit der Frage nach den Geschiften, in welchen sich ein Unternehmen betitigt, ist eine
der ureigensten unternehmerischen Aufgaben angesprochen. Dabei geht es nicht nur
um die augenblickliche Struktur dieser Geschifte, sondern vor allem auch um deren
Dynamik,

1.1 Unternehmensentwicklung und interner Strukturwandel

»Die sozio-technischen Verinderungen in der Unternehmensumwelt sind nach Um-
fang und Geschwindigkeit so gravierend, dafl es durchaus méglich ist, daf nicht nur die
Erzeugnisse eines Unternehmens abgewertet bzw. von der Entwicklung iiberholt
werden, sondern der gesamte Industriezweig, eine gesamte Branche, von der Entwick-
lung iiberholt werden kann.« 1960 war es, als John Diebold auf der Europiischen
Konferenz »Technischer Fortschritt und gemeinsamer Markt«, diese Aussage traf.
Heute stehen wir schon inmitten solcher Turbulenzen: Auf der einen Seite zeigen einige
Branchen deutliche Stagnationserscheinungen; auf der anderen Seite werden durch den
Binnenmarke, durch neue technologische Entwicklungen usw. herausragende Chancen
fir neue Geschifte geboten.

Dieses Zitat von John Diebold soll den Unternehmer anregen, seine Branche und
damit seine Geschifte dfter auch einmal von auflen — im Wechselspiel zur gesamrwirt-
schaftlichen Entwicklung — zu betrachten. Was nutzt es, wenn er das am effizientesten
arbeitende Unternehmen in der Branche hat, gleichzeitig sich aber die gesamte Bran-
che auf einem absteigenden Ast befinder?

Bezieht man nun die Dynamik der Strukeur der Geschifte in strategische Fithrungs-
konzepte mit ein, so lassen sich drei Aufgaben abgrenzen: die Stirkung der Kern-
geschifte, der Eintritc in neue Geschifte sowie die Liquidation von Riickzugsge-
schiften.

Auch wenn z.B. die Portfolio-Analyse vor dem Hintergrund des Lebenszyklus-
konzeptes und der Erfahrungskurve Riickzugsempfehiungen fiir Geschifte mit niedri-
gen Erfolgspotentialen ausspricht, so trennen sich Unternehmen doch nur sehr schwer
und ungern von Geschiften, die sie einmal in ihrem Portfolio haben. Riickzug wird
meist noch als Resignationshandlung und nicht als Bestandteil einer aktiven Unterneh-
menspolitik betrachtet. Uber Riickzug mufl aber nachgedacht werden, sobald eigene
Geschifte einen héheren Wert bzw, Nutzen fiir andere haben. Gutes Beispiel ist hier
der Management-Buy-Ourt des Ausbildungsbereichs von Reemtsma im Jahr 1988.
Auch mufl rechtzeitig Gber Riickzug nachgedacht werden, da nur so der Handlungs-
raum besteht, den ein schrittweiser, gesteuerter Riickzug voraussetzt und der eine adi-
quate Kontrolle iiber die Konsequenzen erlaubt.

Daf es meist erst verspitet zu Riickzugsentscheidungen komme, kann zum einen an
hohen Austritsbarrieren liegen oder an der schwierigen Motivationslage der fiir den
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Riickzug Verantwortlichen. Rickzugsentscheidungen erdffnen i.a. keine direkuen,
neuen Perspektiven, weshalb eine ausreichende Partizipation der relevanten Interes-
sengruppierungen kaum zu bewerkstelligen ist. Wer wiirde sich da nicht licber an In-
novationsprozessen beteiligen?

Damit ist auch die andere Seite des internen Strukrurwandels, der Vorstoff in neue
Geschifte, angesprochen, Die auslosenden Momente hierfiir sind vielfacher Natur.
Grund kdnnte z. B. sein, dafl man nach einem »zweiten Bein« sucht, dafl man sich mit
den Kerngeschiften in stagnierenden Branchen bzw, auslaufenden Lebenszyklen be-
findet, dafl man dem zunehmenden Wettbewerbsdruck und den negativen externen
Entwicklungen in den Kerngeschiften entgehen méchte, daR man ertragreichere und/
oder weniger risikoreiche Geschifte sucht, daff man nach Anlage- und Investitions-
mdglichkeiten fiir freie Mittel sucht, dal man nach Arbeitsplitzen fiir Mitarbeiter aus
Riickzugs- oder Rationalisierungsgeschiften sucht oder dafl man gezielt nach Még-
lichkeiten eines Know-how-Transfers auf andere Geschifte sucht.

Diese Suche nach neuen Geschiften ist Aufgabe einer Strategischen Suchfeldana-
lyse. Es handelt sich dabei um ein Managementsystem, welches die Identifikation,
Analyse, Bewertung und Auswahl (zumindest fiir das Unternehmen) neuer Geschifre
unterstiitzt und steuert. Sie soll Wege zu mehr Wachstum iiber die Ausweitung der
Produkt/Markt-Akeiviciten aufzeigen.

1.2 Alternativen bei Ausweitung der Geschiftsstruktur

Diversifikationen bilden bei Mafinahmen zur Verbesserung der Produkt/Markt-Akti-
vititen eher noch die Ausnahme. Aus einer Befragung von 450 Inhaber-Unternchmen
(Wieshuber/Spannagl 1988) ergab sich, dafl eine verstirkte Marktdurchdringung im
Inland sowie Produktinnovationen deutlich favorisiert werden. Auch der Suche nach
neuen Abnehmergruppen miflt man eine hohere Bedeutung bei. Seine Ursache hat dies
sicherlich darin, dafl Diversifikationen vom Kerngeschift »weiter entfernt« sind. Sie
sind damit meist zeitintensiver und bringen eine Zunahme an Kosten und Erfolgsrisiko
mit sich.

Wenn hier von neuen Geschiften gesprochen wird, so handelt es sich dabei eher um
Diversifikationen, auch wenn die Grenzen nicht exakt gezogen werden kénnen. Mit
neuen Geschiften sind i.a. neue strategische Geschiftsfelder gemeint. Dies kann
anhand der Abbildung 1 verdeutlicht werden. Die dort angefiihrten Aktivititen der
Penctration bestehender Produkt- und/oder Marktstrukturen erfolgen meist von der
Basis der Geschiftsfelder aus und fihren nicht iiber deren Grenzen hinweg. Bei der
Expansion kann dies nicht so sicher gesagt werden. So kénnen Produktinnovationen
logische Fortentwicklungen bestehender Produktlinien sein, sie kénnen aber auch in
ganz neue Geschifte fiihren. Deshalb fillt hier die Abgrenzung zur Diversifikation
relativ schwer,

Dies gilt speziell in bezug auf die horizontale Abgrenzung, wo es um die Integration
bedarfsverwandter Geschiftsfelder geht. Bei der vertikalen Diversifikation handelt es
sich dagegen um die Integration nachgelagerter Marktbereiche (Vorwirtsintegracion)
oder vorgelagerter Marktbereiche (Rickwirtsintegration). Beispiel wire hier die
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Brauerei, die eine Bierdosenfabrik erwirbt (Riickwirtsintegration) und/oder Gaststit-
ten itbernimmt (Vorwirtsintegration).

Die mit dem hdchsten Risiko versehene Diversifikationsart ist die konglommerate
(oder auch laterale). Sie fiihrt das Unternehmen grundsiczlich in neue Branchen. Ver-
wandtschaften entlang der Produkt/Mark:-Dimensionen bestehen i. a. keine. Beispiel
ist hier der Oetker-Konzern (Puddingpulver und Schiffe).

Wirft man wieder einen Blick in die oben zitierte Untersuchung der Inhaberunter-
nehmen, so steht die horizontale Diversifikation deutlich an der Spitze bei der Frage
nach den zukiinftig bedeutsamen Diversifikationsarten. Die geringste Bedeutung wird
der Riickwirtsintegration beigemessen.

Es wire nun natiirlich interessant zu wissen, ob es hinsichtlich dieser Fragen der
Wachstumsquellen und Diversifikationsformen gewisse Erfolgsmuster gibt.

1.3 »Erfolgskonzepte« aus der Unternehmenspraxis

Generelle Erfolgsrezepte gibt es natiirlich keine; zusehr bestimmen die jeweiligen
Ausgangssituation sowie die externen Bedingungen die Erfolgsmuster. Trotzdem
kann man aber versuchen, anhand bestimmter Kriterien »Erfolgstypen« abzugrenzen
und fragen, was deren Verhaltensweise charakrterisiert, um diese dann mit den Strate-
gien des eigenen Unternechmens zu konfrontieren.

Diese Vorgehensweise wurde auch in der oben zitierten Studie der Inhaber-Unter-
nehmen gewihlt. Sogenannte »Spitzenunternehmen« wurden dort iber die Dimensio-
nen »Umsatzrendite« und »Umsatzwachstum« abgegrenzt. Beziiglich der hier vorlie-
genden Problemstellung zeichnen sich »Spitzenunternehmen« gegeniiber den »Verlie-
rern« vor allem dadurch aus, daf sie deutlicher auf die Wachstumsquellen »Produktin-
novation« und »MarkterschlieBung/Internationalisierung» setzen. Man vergleiche
dazu die Abbildung 2.

»Spitzenunternehmen« und »Verlierer« setzen etwain gleichem MaR auf die Wachs-
tumsquelle »Diversifikation«, bedienen sich aber unterschiedlicher Diversifikarions-
arten. »Spitzenunternehmen« betonen mehr die horizontale Diversifikation, wihrend
die »Verlierer« mehr Riickwirtsintegrationen vorhaben.

2 »Archimedische Punkte« und die Ent-
wicklung eines Suchprofils

Je fremdartiger die neuen Geschifte, nach denen ein Unternehmen sucht, sein sollen,
desto mehr fiihit sich der Suchende wie ein Wanderer in der Wiiste, dem es entlang des
Weges an Orientierungspunkten fehle. Alle Richtungen erscheinen vorerst einmal
relevant zu sein. Die Weltwirtschaft bildet den Suchraum.

Deshalb erscheint es vorerst einmal wichtig zu sein, »Pflcke in die Wiiste zu schla-
gene«, die eine Orientierungshilfe bieten. Rahmenbedingungen, die eine Suche leiten,
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Abb. 3: Ableitung eines Suchprofils

werden formiert. Dies kann fiir den »professionellen Sucher« sogar bis zur Formulie-
rung eines »Suchprofils« fiihren. Abbildung 3 verdeutlicht diese Méglichkeit.

2.1 Zusammenfiithrung von Vorgaben aus der Rahmenplanung

Sicherlich ist mit der unternehmenspolitischen Rahmenplanung der Teil eines Strategi-
schen Managements angesprochen, der bislang am wenigsten explizit konzipiert
wurde. Trotzdem findet man mehr und mehr ausformulierte Rahmenkonzepte wie
z.B. Unternehmensleitbilder. Aus ihnen sollten Rahmenvorgaben fiir das Manage-
ment zu erwarten sein. Da z. B, mit der Formulierung eines Leitbildes bewufls Schwer-
punkte in der Unternehmenspolitik gebildet werden, bleibt es offen, ob man dortauch
Hinweise auf die Entwicklung der Strukiur der Geschiifte findet. Erfahrung und Em-
pirie zeigen allerdings, dafl viele Unternchmen das Thema »Wachstum« als Schwer-
punktthema betrachten.

So findet man z. B. im Unternehmensleitbild der Flachglas AG gleich mehrere Hin-
weise zum Thema: Unter dem Kernsatz »Kundenorientierter Leistungswetthewerb
mit Produkien hoher Qualitit ist die Basis unseres unternehmerischen Handelns« liest
man folgende vertiefende Ausfiibrung: »Unseren geschiftlichen Schwerpunkt bilden
das Flachglas, die daraus hergesteliten Produkte und die Mirkte, die wir damit errei-
chen kénnen, Dies ist die Basis fiir unser Know-how in Technik und Marketing. Von
diesem Schwerpunkt aus suchen wir nach neuen Erfolgspotentialen, die zu uns und
unserer Gruppe passen.« Auch findet man dort relativ prizise Angaben zur Artder ge-
suchten Beteiligungsgesellschaften und welche Position sie im Gesamtunternehmen
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cinnehmen. Ein Beispiel hierfiir ist folgende Aussage: »Die . . . kiinftigen Beteiligungs-
gesellschaften sollen. . . die Wertschdpfungsstruktur in unserer Unternehmensgruppe
erhShen.« Damit hat man sich als Glashersteller fiir eine Vorwirtsintegration in den
Handel {iber das Diversifikationsinstrument der Akquisition ausgesprochen.

Manche Unternchmen formulieren auch eigenstindige Rahmenkonzepte fiir beson-
ders wichtige Teilfragen der Unternehmenspolitik. So findet man z. B. bei einem ame-
rikanischen Grofkonzern eine eigenstindige, ausformulierte Diversifikationspoliuk:
»...3. Balance Between Internal and External Growth —approximately half of the ten-
year sales gap should be filled through internally developed products and half by pro-
duct lines acquired. Given the goal of entering 2—4 significant new businesses, 1-2 new
businesses must be entered each by acquisition and internal development. «

Andere Unternehmen prizisieren auch ihre Akquisitionspolitik. Hierzu sei das Bei-
spiel von Peabody International angefithrt: »Peabody has an ongoing, well-defined

program for secking acquisitions that meet five primary criteria: 1) They must make -

conceptual sense - that is, complementing our existing operations and fit within Oil
Field, Quality Assurance or Environment, . . .«.

Nicht selten ist mit einer Diversifikationspolitik auch ein bestimmtes Diversifika-
tionskonzept verbunden, welches die Dynamik der Entwicklung der Geschifte lenkt.
In Abbildung 4 wurden einmal vier Grundverhaltensweisen bei Diversifikationen ab-
gegrenzt und auch vor dem Hintergrund méglicher Beteiligungsstrategien prizisiert.
Man findet dort den typischen Portfolio-Optimierer nach den Kriterien Risiko und
Rentabilitit, dann das Unternehmen, welches entlang der gegebenen Produkt/Markt-
Dimensionen diversifiziert, dann das Unternehmen, welches iiber die Realisierung
von Synergiecffekten entlang der gesamten Wertschépfungskette nach Mehrwert aus
Diversifikationen sucht, sowie das Unternehmen, welches tiber »strategische Partner-
schaften« in neue Geschifte vorsto8t. Der Mehrwert liegt hier in der Nutzung des Be-
zichungsgeflechts unter Beibehaltung der eigenen Flexibilitit.

Die aus den Rahmenkonzepten herausgezogenen Hinweise auf die konzeptionelle
Ausrichtung der Diversifikation des Unternehmens kénnen nun weiter prazisiert wer-
den iiber Hinweise und Erkenntnisse, die aus der Durchfiihrung stracegischer Analy-
sen gewonnen werden.,

2.2 Hinweise aus strategischen Analysen

Im Prinzip enthilt so gut wie jede strategische Analyse zumindest indirekte Hinweise
auf die Ausrichtung des Suchprozesses. Deshalb soll hier anhand zweier wichtiger
Analyscinstrumente gezeigt werden, welche Interpretationsméglichkeiten der Ergeb-
nisse vor dem Hintergrund der gegebenen Problematik bestehen,

Zuerst soll die Liicken-Analyse herangezogen werden. lhr Grundgedanke ist, zu-
kiinfrige Liicken zwischen einer gewiinschten Zielprojektion der Geschiftsentwick-
lung und der auf der Basis der bestchenden Geschifte zu erwartenden Encwicklungen
aufzuzeigen, wobei unterschiedliche Liickenindikatoren (z.B. Umsatz oder Dek-
kungsbeitrag) zum Einsatz kommen kénnen. Fiihrt man eine solche Liickenanalyse
durch, so erhilt man quantitative Eckwerte fiir die neuen Geschifte: Wieviel miissen
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sie mindestens an Umsatz bringen? Welche Ertrige miissen mindestens mit thnen ver-
bunden sein? usw.

Weitere Hinweise kann man auch aus Portfolio- Analysen erwarten. Ist ein Portfolio
unausgewogen und lifc sich durch die strategischen Programme der bestehenden
Geschifte die Ausgewogenheit nicht erreichen, so kann man versuchen, sie iiber neue
Geschifte zu realisieren. Befinden sich z. B. alle Geschiftsfelder eines Unternechmens
in den Feldern »Armer Hunde« oder »Fragezeichen« (BCG-Matrix), so scheint es
im Unternehmen niche an attraktiven Einstiegsgeschiften zu fehlen. Mangel besteht
allerdings an »Zahtkiihen«, aus denen Cash zum Aufbau der Fragezeichen abgezogen
werden kann. Die Suche wiirde sich demnach auf »Zahlkithe« richten. Einerseits
beginnen diese in ihrem Lebenszyklus zwar schon langsam auszulaufen; anderscits
generieren sie den Mittelbedarf zum Aufbau eines langfristig ausgewogenen Port-
folios.

Eine hiufiger anzutreffende Portfolio-Konstellation ist die, dafl man iiber geniigend
»Zahlkihe« noch verfiigt, es aber an »Fragezeichen« fehlt, wodurch das UIberleben des
Unternehmens langfristig gefihrdet ist. Grund dafiir kénnen z. B. Meinungsverschie-
denheiten zwischen Inhaberparteien sein, die oft in Investitionsversiumnissen sich
niederschlagen.

2.3 Ableitung eines Suchprofils

Fafit man die unter 21. und 22. gesammelten Rahmenbedingungen, Fckdaten und
Analysevorgaben zusammen, so [ift sich daraus ein in sich maglichst konsistentes
Suchprofil fiir das Unternehmen ableiten. Dies kann nur formiert »im Hinterkopf« des
oder der Suchenden vorliegen. Man kann es aber auch in eine formulierte Fassung
bringen, was mindestens drei zentrale Vorteile mit sich bringen wiirde:

Erstens kime es zwischen den am SuchprozeR direke oder indireke beteiligten Fiih-
rungskriften zu einer unternehmenspolitischen Diskussion zu diesem Thema. Im Ver-
lauf dieser Diskussion wiirde man Annahmen offenlegen, Thesen formulieren und
verteidigen, Probleme diagnostizieren usw. Setzt man sich das Ziel eines ausformulier-
ten Suchprofils, so wiiren die Beteiligten dann auch gezwungen, sich auf ausgehandelte
Committments zu verpflichten.

Zweitens bestcht mit dem ausformulierten Suchprofil auch ein Ankntipfungspunkt
fiir Kontrollprozesse. So kénnte man z.B. ein regelmifliges Uberpriifen der in die
Committments eingegangenen Annahmen (»Primissen-Briefing«) installieren, wo-
raus auch Korrekturvorschlige fiir das Suchprofil resultieren kénnen.

Drittens kann ein solches Suchprofil (vielleiche in einer etwas abgewandelten Va-
riante der eher innenorientierten Erst-Fassung) als Kommunikationsinstrument nach
auflen dienen. So ist 2. B. der Markt fiir Unternehmensakquisitionen ein duferst in-
transparenter Markt. Um hier an die »Perlen« zu kommen, bedarf es einer gut funktio-
nierenden Kommunikation mit der Mittlerszene (Makler, Banken, Unternehmensbe-
rater, Wirtschaftsprifer usw.).

Haniel, ein Unternehmen, welches sehr stark im Bereich des »Mergers & Acquisi-
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tions« titig ist, bedient sich fiir diese Zwecke z. B. eines etwas spezifizierten Suchpro-
fils: das » Akquisitions-Profil«. Dort findet man folgenden Text:

»Gute Akquisitionsméglichkeiten sind selten und existieren nur begrenzie Zeit.
Sie konnen von uns deshalb knappe Reaktionszeiten und rasche Entscheidungen
erwarten. )

Die erfolgreiche Integration attraktiver Beteiligungen hat wesentlich zum
Wachstum unseres Unternehmens beigetragen. Wir sind interessiert an Akqui-
sitionsmdglichkeiten zur

— Arrondierung unserer bestehenden Unternehmensbereiche
und zur
~ Diversifikation in neue Geschifte

Diversifikations-Akquisitionen in neue Geschifte suchen wir im Dienstlei-
stungsbereich incl. Handel und Verkehr. Sie sollten den folgenden Kriterien
entsprechen;

- standardisierte Dienstleistungsgeschifte

- gutes operatives Management

- E__ein finanzierungsintensives Geschift

— Ubernahme unternehmerischer Funktion;
aber Flexibilitit bei Beteiligungsquote«

Natiirlich kénnen intern Argumentationen gefithrt und rekonstruiert werden, welche
begriinden, warum der Suchraum nun gerade auf diese Weise abgegrenzt wurde.
»Standardisiert« sollen die Dienstleistungsgeschifte z. B. deshalb sein, weil man dann
hofft, von der Personlichkeit des Unternehmers der iibernommenen Unternehmung
weniger abhiingig zu sein.

3 Moglichkeiten zur Gestaltung
eines Suchprozesses

Den Prozef der Suche nach einem neuen Geschift darf man sich i. a. nicht so vorstel-
len, dafl dem Suchenden plotzlich eine Idee kommt und damit das neue Geschift gege-
ben ist. Vielmehr liuft dieser Prozefl meist so ab, dafl eine Geschiftsidee tiber einen
lingeren Zeitraum auf der Basis von Hinweisen, Detail-ldeen, Recherchen usw. reift.
Der kreative Akt des Suchenden besteht im Zusammensetzen dieses =Puzzles«, Krea-
tiv ist dieser Prozef deshalb, weil die resultierende Geschiiftsidee natiirlich mehr ist als
die Summe der einzelnen Informationen. Bei einem normalen Puzzle ist das zusam-
menzusetzende Endergebnis bereits vorgegeben. Bei der Definition eines neuen Ge-
schifts muf} es erst entworfen und konzeptioniert werden.

3.1 Suchperspektiven und -verfahren

In Abbildung 5 wurde der Versuch unternommen, verschiedene Verfahrenskategorien
(bzw. Perspektiven) bei der Suche nach neuen Geschiiften zu bilden. Die vier abge-
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Abb. 5: Perspektiven zur ldentifikation neuer Geschifte

grenzten Perspektiven sind natiirlich nicht iiberschneidungsfrei; viclmehr kénnen
einige Suchverfahren, je nach der Art ihres Einsatzes, auch verschiedenen Kategorien
zugeordnet werden.

Die Verfahrenskategorie, bei der normalerweise am wenigsten Kreativitit erforder-
lich ist, ist die » Exploration«. Hier geht man ohne ein bestimmtes methodisches Design
fiir den SuchprozeR vor. Man veriindert sein Informationsverhalten nur dergestalr,
dafl man bei manchen Prozeduren zusitzlich noch nach méglichen Suchfeldern mit
Ausschau hilt, Da also keine bestimmte Systematik gewihlt wird, stoft man mehr
oder minder direke auf den gesuchten Hinweis. Keine Methode ist hier also auch eine
Methode. Rechtfertigbar ist diese »konzeptlose« Exploration dadurch, daf niche ver-
frihe durch die Anwendung bestimmter Suchtechnologien der Blick fiir aus dem
Untersuchungsdesign fallende Potentiale verstellt wird.

Innerhalb der Exploration kann es beispielsweise passieren, daff man Hinweise aus

ciner fir andere Zwecke gelesenen Studie erhilt. Man stofft dort vielleicht auf neue
technologische Entwicklungen. Oder man entdeckt bei der Lektiire von Prognoseda-
ten eine strukrurelle Verschicbung zugunsten einer fiir das Unternehmen interessanten
Nische usw.
Sobald die Suche aber nach einer thesengestiitzten Heuristik verliuft, handelt es sich
um Verfahren des » Entdeckens«. Dort werden Raster, Checklisten usw. auf mégliche
Suchfelder durchforscht. Verfahrensbeispiele sind hier die Durchleuchtung von Pro-
dukt/Markt-Matrizen ihnlich diversifizierter Unternchmen, das Durchsuchen von
Datenbanken (z, B. gestiitzt auf automatische Recherchierprofile in Patentdatenban-
ken), die Analyse der Akquisitionsstrategien lateral stark diversifizierter Unterneh-
men, das Abarbeiten von Pflegezyklen aus Informationsverweissystemen usw.

Mchr Kreativitit erfordert das »Entwickeln«. Hier ist die zu entdeckende Liicke
noch gar nicht vorhanden, sondern muf} anhand unterstiitzender Methoden erst ge-
schaffen werden. Zuerst denkt man hier natiirlich an die klassischen Kreativititstech-
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niken. Hinzu kommen aber auch Instrumente wie z. B, das »Strategische Spiclbrett«,
iiber welches nach neuen Spielregeln fiir eine Branche gesucht werden kann.

Die vierte Kategorie, das Erfinden, entzicht sich weitgehend einer direkten metho-
dischen Unterstiitzung, Deshalb wird es hier nur der Vollstindigkeit halber angefiihrt.

3.2 Die »Suchspirale« als ProzefSmetapher

Bereits weiter oben wurde darauf hingewiesen, da man sich den Ablauf einer Strategi-
schen Suchfeldanalyse als einen stufenweisen Prozefl vorstellen mufl. Dabei wirke das
Suchprofil im gesamten Proze wie ein libergeordneter Filter. Es unterstiitzt Aus-
wahleatscheidungen und lenkt die Suche.

Auf einer obersten Stufe des Suchfeldprozesses wird der Suchraum definiert.
Autraktiv erscheinende Bereiche werden mit Hilfe der oben genannten Verfahren iden-
tifiziert, fiir die Selektion bewertet und - im Sinne einer Kontrolle — mit dem Suchpro-
fil nochmals konfrontiert.

Wurde der Suchraum definiert, gilt es nun, ihn zu differenzieren und zu konkretisie-
ren. D.h. die nur groben Bereichsbestimmungen miissen durch die Suche nach Such-
feldern innerhalb dieser Bereiche verfeinert und der Definition von Geschiften niher
gebracht werden. Dies geschieht erneut durch eine Abfolge von ld?ntifikarion, Ana-
lyse, Bewertung und Auswahl. Unterschiedlich sind aber die dabei zur Anwendung

.~~~ Suchraum

Sy .‘\ ------
- L ——
s = Suchfeld = spategische
fo! [—— Suchfeldanalyse
® S
@ s==zi2% Definition neuer Geschifte
o ‘\‘;v'.-:_'::‘_“:'.‘;-
N {”'\- —Lt,
= e Neu-Produkt-
- L SR R .
o entwicklung

v ¢ “'\H Prgc’_luktvarianteﬁ:::» ]

Abb. 6: Die Suchfeldanalyse als der Produktentwicklung vorgelagerter Prozefi
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kommenden Verfahren und Filter: Wihrend bei der Abgrenzung des Suchraumes das
Suchprofil noch eine wesentliche Filterfunktion iibernahm, geht es nun mehr um die
Fragen des Kosten-Nutzen-Verhiltnisses, der Risikohohe, der Wettbewerbsintensitit
usw.

Ziel dieser Runde ist es also, einige Suchfelder innerhalb des Suchraumes zu identifi-
zieren sowie Uber die entsprechenden Auswahlverfahren Vorgaben fir die Suche nach
Kandidaten zu schaffen. Wurden solche Kandidaten gefunden, so werden auch diese
mit fiir diese Konkretisierungsebene typischen Verfahren analysiert und bewertet.
Dabei geht der Prozef8 iiber so viele Konkretisierungsebenen, bis es ermoglicht ist, neue
Geschifte zu definieren bzw. zu diagnostizieren.

In Abbildung 6 wurde dieser ProzeR iiber die Metapher einer »Suchspirale« (oder
»Eieruhr«) veranschaulicht. Dabei wird explizit darauf hingewiesen, dafl es sich bei
der Neu-Produktentwicklung - als klassischem Innovationsprozef — um einen der
Suchfeldanalyse nachgelagerten Prozeft handelt. Erst muf ein neues Geschift als Gan-
zes definiert sein, bevor man sich iiber die Produkt/Marke-Kombinationen dieses Ge-
schifts genauer Gedanken macht,

Natiirlich folgt der Suchfeldprozefl in der Unternehmenspraxis nicht dem idealey-
pisch dargestellten Prozeablauf im Sinne einer »Suchspirale«: Abgewihlte Kandida-
ten sollten spiter zumindestens teilweise nochmals aufgegriffen werden; Filter sollten
iiberpriift und gegebenenfalls ausgewechselt werden; zusitzliche Analysen kénnen
zur Entscheidungsfindung auch nachgeschoben werden.

3.3 Definition und kreative Konzeption neuer Geschifte

Der Stufenprozef aus der Suchspirale sollte durch ein gewisses Formularwesen beglei-
tet werden. So bietet es sich an, die Abgrenzung des Suchraumes in Form eines kurzen
Textes zu dokumentieren. Identifizierte Suchfelder kann man mit einem einseitigen
Steckbrief versehen. Auf einer niichsten Konkretisierungsstufe kénnen die Kandidaten
dann vielleicht schon Gber ihre potentielle Wertschépfungskette beschrieben werden.

Gerade die letzte Stufe setzt aber bereits eine gewisse Kreativitit voraus, tiber die es
gelingt, meist hochst heterogene Hinweise auf ein potentielles Geschaft in einen Wett-
bewerbskontext einzuordnen und daraus eine in sich méglichst konsistente Konzep-
tion zu entwickeln.

4 Potentialbewertung und Eintrittsstrategien

U sie zu den bestehenden Geschiften vergleichbar zumachen, miissen die potentiell
neuen Geschiifte im Kontext der strategischen Denkweise bewertet werden. Dies geht
allerdings nicht, ohne vorher iiber die Art und den Weg des Eintritts nachzudenken.
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4.1 Suchfelder und das Denken in Erfolgspotentialen

Strategisches Fiihren ist durch das Denken in Erfolgspotentialen gekennzeichnet. Des-
halb sol! die Héhe des Erfolgspotentials eines maglichen, neuen .Geschiiftes den letzt-
endlichen Ausschlag innerhalb des rationalen Teils eines Entscheidungsprozesses zum

Eintritt in neue Geschifte geben. ' '

Das Denken in Erfolgspotentialen wird i.a. anhand der beiden Dimensionen
»Attraktivitat« und »relative Wettbewerbsposition« operationalisiert. Einer solc}aen
Bewertung sollten auch Kandidaten fiir neue Geschifte (durchaus auc[r} im Vergle:c'h
zu den bestehenden Geschiften) unterzogen werden. Dabei kann man sich der Macrix
in Abbildung 7 bedienen. Die » Attraktivitit« ist vor dem Hintergrund des jeweiligen
Falles iiber mehrere Einfluffaktoren zu bestimmen (z.B. Wachstum, Volumen,
Potential, Anzahl Wettbewerber). Um zu Aussagen iiber die »relative W‘e‘ttbe.werl?s—
position= zu gelangen, mufl zuerst die Frage nach den méglichen Diversifikationsin-
strumenten gestellt werden.

4.2 Diversifikationsinstrumente: Zwischen Akquisition
und interner Entwicklung

Fiir den Eintritt in neue Geschifte kann auf unterschiedliche Instrumente zuriickge-
griffen werden. Thre Auswahl wird durch die beiden Extreme »interne Entwicklung«

Nachteile Vorteile
Attraktivitat
ktlv,
der aber zu hohes Uberdurch-
rfclgs- o
R E?rt'tel'llts- potengal schnittlich
barrieren
unattraktiv,
b aber dem unterdurch-
potentlal :Jeeuttlab:t‘:;i': schnittlich
Mit dem Suchfeld erreichbare
relative Wetthewerbsposition
Abb. 7: Suchfelder-Potentialmatrix
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und »Akquisition« begrenzt. Dazwischen findet man »Kooperationen« (Joint Ventu-
res) oder Lizenznahmen.

Jede der Alternativen ist durch unterschiedliche Vor- und Nachteile geprigt. So bie-
ten Akqusitionen zwar einen sehr schnellen Einstieg, bringen aber das Problem der In-
tegration des erworbenen Unternehmens mit sich. Dagegen wird bei der internen Enc-
wicklung das Potential der Innovationsfihigkeiten genutze und gepflegt, gleichzeitig
ist aber der Weg zum »break even« ziemlich weit.

Welches Akquisitionsinstrument man wihlen wird, hingt wesentlich von der Ver-
trautheit mit Marke und Technologie des neuen Geschiftes ab. Joint Venture kommen
z. B, meist dann in Frage, wenn der eine Partner mit dem Marke und der andere Partner
mit der Technologie wenig vertraut ist.

Greift man noch einmal auf die Ergebnisse der Untersuchung von Inhaber-Unter-
nehmen zurick, dann sicht man, daff fiir 54 % der Stichproben-Unternchmen die
»Eigenentwicklung der Geschifte« als zukiinftige Diversifikationsform von entschei-
dender Bedeutung ist. »Kooperationen/Beteiligungen« sowie »Akquisitionen/Uber-
nahmen« rangieren deutlich abgeschlagen auf Rang 2 und 3. Lizenznahmen sind von
noch geringerer Bedeutung. Diese Regelung gilt noch deutlicher fiir die »Spitzen
unternehmen«. Sie setzen zu 66 % auf die Eigenentwicklung, withrend die »Verlierer«
es nur mit 45% tun. Auch sind die »Spitzenunternehmen« zuriickhaltender als die
anderen bei Akquisitionen und Kooperationen.

alt Spielregeln neu
Ressourcen- Frontal- Flanken- :,esszg
ausstattung angriff angriff Konkurrenz
des
Eintretenden
im Vergleich
zu den
etablierten , schlechter
Ein- "Blitz- :
. : alsd
Wettbewerbern schleichen krieg" = osnkfrrenz
Strategien des Eintretenden bezogen
auf die etablierten Wettbewerber

Abb. 8: Alternative Eintrittsstrategien

242

4.3 Eintrittspfad und Eintritesstrategien

Hiufig mag es ratsam erscheinen, mit einem neuen Geschaft nicht in einem Schritt auf
die angestrebte Zielposition zuzugehen. Taktisch kliiger ist es, Eintrittspfade zu defi-
nicren. Sie erméglichen es, in einer zeitlich abgestuften Form die bestehenden Ein-
unittsbarrieren zu umgehen oder zu iiberwinden. So ist die japanische Automobilindu-
strie zuerst in das stark iiber den Preis bestimmte Segment der Kleinwagen eingestie-
gen. Langsam bewegt man sich nun aber in Richtung auf die profitableren Segmente.

Der Eintrittspfad wird iiber die Eintrittsstrategie bestimmt. Hierzu lassen sich z. B.
die vier in Abbildung 8 dargestellten Varianten abgrenzen. Die Strategiewahl erfolgt
anhand der Fragestellungen, ob man die Méglichkeit hat, Gber neue Spielregeln in den
Markt einzutreten oder nicht und ob man einen Wettbewerbsvorsprung bei den Res-
sourcen hat oder nicht. Mit der letzten Frage ist die H6he der Eintrittsbarrieren ange-
sprochen, die immer relativ zur Hohe der strategischen Plauform, von der aus das Un-
ternehmen seinen Neueintritt startet, zu bewerten sind.

Die schwierigste Eintrittssituation stellt sich einem Eintretenden dann, wenn er in
der Ressourcenausstattung dem etablierten Wettbewerb deutlich unterlegen ist und
diesen Wetthewerb mit dessen eigener Strategie angreifen mufl. Thm bleibt meist nur
der Weg des =Einschleichens« und die Hoffnung, daf die etablierten Wetibewerber
ihn nicht bemerken oder nicht auf ihn reagieren.

Der »Frontalangriff« bietet sich an, wenn die relative Hohe der Markteintrittsbarrie-
ren fiir den Eintretenden sehr gering ist. Durch die direkte Konfrontation mit dem
Wettbewerb versucht man schnell, sich eine fithrende Marktposition aufzubauen. Meist
geschieht dies auch auf der Basis eines entscheidenden Wetthewerbsvorteils, z. B, einer
neuen, kostengiinstigeren Verfahrenstechnik oder einer gut dbertragbaren, woht eta-
blierten Marke.

Erheblich leichter tun sich Neueintritte natirlich dann, wenn neue Branchenstrate-
gien zur Anwendung gebracht werden kénnen. Im Falle einer eher ungiinstigeren Res-
sourcenausstattung ist der Eintrittspfad im Sinne eines »Flankenangriffs« zu konzipie-
ren. Stellen aber auch die Eintritisbarrieren kein Problem dar, dann bietet sich ein
»Blitzkrieg« an.

5 Zusammenfassung: Gestaltungsparameter
strategischer Suchfeldanalysen
und organisatorische Verwirklichung

Die Ausfihrungen sollten zeigen, daf} interner Strukturwandel permanente Aufgabe
jeder Strategischen Unternehmensfihrung ist. Die Suche nach neuen Geschifien mufd
immer auch im Lichte méglicher Ruckzugsgeschifte gesehen werden.

Grundsitzlich ist die Suche nach neuen Geschiften ein Prozef, der durch unterstiit-
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zende Managementsysteme konzeptionalisierbar und damit rationalisierbar ist. Seine
primiren Gestaltungsparameter sind;

- die Vorgabe eines Rahmenkonzeptes zur Steuerung der Suche durch die Entwick-
lung eines Suchprofils (»Leitbild« bis Erkenntnisse aus der strategischen Analyse);
~ die Nutzung der Vielfalt an Suchverfabren itber die Aktivierung der 4E-Perspekti-
ven zur Entwicklung von »Puzzles« zu méglichen Suchfeldern (»Explorieren«,

»Entdecken«, »Entwickeln« und »Erfinden«)

~ die Steuerung des Prozeflablaufs tiber mehrere Konkretisierungsebenen anhand der
»Suchspirale« bei wechselnden Filtern (»Suchraum« bis »Definition des neuen Ge-
schifts«)

- die Begleitung des Suchprozesses iiber einen entsprechenden Formularsatz
(»Ideenkarte« bis »Wertschopfungskerte«)

— die zweidimensionale Bewertung der Erfolgspotentiale von Kandidaten fiir neue
Geschifte (» Attraktivitit« und »relative Wettbewerbsposition«)

— die Beurtcilung der relativen Wettbewerbsposition vor dem Hintergrund der zur
Verfiigung stehenden Diversifikationsinstrumente (» Akquisition« bis »interne Ent-
wicklunge).

- die Abstimmung von Eintrittspfad (»relative Hohe der Eintriusbarrieren«) und Ein-
trittsstrategie (»Frontalangriff«, »Flankenangriff«, »Einschleichen« und »Blitz-
krieg«).

Diese methodischen Aspekte einer strategischen Suchfeldanalyse bestimmen aller-
dings nur zu einem Teil ihren Erfolg. Genauso grofie Bedeutung diirfte der Organisa-
tion des Prozesses selbst und der Organisation der Umsetzung der ProzeRergebnisse
beizumessen sein.

Da es sich bei der strategischen Suchfcldanalyse um ein héchst komplexes und poli-
tisch sensibles Vorhaben von zeitlich begrenzter Dauer handelt, empfichlt es sich, die-
ses Vorhaben als Schwerpunktprojekt zu definieren, welches durch die erste Ebene in-
tiiert wird, Dabei ist auch auf eine der Komplexitit des Projektes angemessenen Rol-
lenverteilung im Projekt zu achten: So kénnte man z. B. einen Fachpromotor benen-
nen, der fiir die sachgerechte Durchfithrung garantiert, sowie einen Machtpromotor,
der das Projekt initiiert, den Stellenwert des Projektes innerhalb des Unternchmens
definiert und es in Problemsituationen politisch deckt.

Hinsichtlich der Umsetzung identifizierter neuer Geschifte sollte man Mitarbeiter,
die ihr personliches Engagement sehr stark auf ein potentielles neues Geschift binden
und die von ihrer Eignung her auch eine Fithrungsfunktion im neven Geschift iiber-
nehmen kénnten, als Projektpromotoren einsetzen.

Offen bleibt nun noch die organisatorische Verankerung einer new im Unternehmen
»aufzuziichtenden« Geschiiftsidee innerhalb der bestehenden Organisationsstrukeur.
Da zu biirokratische Strukturen solche Vorhaben in ihrem organischen Wachstum be-
hindern kdnnen, ist zu tiberlegen, inwieweit man sie niche getrennt, auflerhalb der
normalen Struktur ansiedelt und sie nicht in vollem Mafle dem Regelwerk der Gesamt-
organisation unterwirft. Hier sei auf die Diskussion eines »New Venture Manage-
ments« (vgl. Servatius 1988) verwiesen.
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