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Zusammenfassung: Die Eniwick!ung der Grundziige eines neuen Verfahrens zur Bewertung
der Marktattraktivitdt ist Gegenstand des vorliegenden Beitrags. Es wird dabei von einer
bilateralen Bewertung durch die Entscheidungstriger und die Analytiker ausgegangen. Aus
der Synthese von intuitivem und analytischem Wissen wird dann in einer dialektischen
Gegeniiberstellung ein gegeniiber herkémmlichen Bewertungsverfahren in seiner Aussage-
fahigkeit verbessertes Ergebnis erwartet. Dieses neu konzipierte Bewertungsverfahren ist im
sozialwissenschaftlichen Bereich aligemein anwendbar. Es wird hier deshalb am Beispiel der
Marktattraktivitdt demonstriert, weil dieser Aspekt durch die Portfolio-Analyse von be-
sonderer Aktualitat ist.

Die Bewertung von Markten — ein offenes Problem der strategischen Planung

Ein Nachbar sah eines Tages dem Molla Nasrudin zu, wie er verzweifelt etwas
am Boden suchte. Nach geraumer Zeit fragte er den Molla in der Absicht,
ihm helfen zu wollen, was er denn verloren hétte. ,,Einen Schlissel”’, er-
widerte der Molla, um alsbald seine Suche im gleissenden Sonnenlicht fortzu-
setzen. Daraufhin kniete sich auch der hilfsbereite Nachbar auf den Boden,
und so suchten beide einige Zeit gemeinsam nach dem verlorenen Schliissel.
Nachdem sie trotz intensiven Bemiihens eine Zeitlang gesucht hatten und
trotzdem nichts finden konnten, fragte der Nachbar den Molla, ob er denn
nicht wiisste, wo er den Schliissel ungefahr verloren haben kénnte. Daraufhin
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der Molla: ,,In meinem Haus muss ich ihn verlegt haben, aber ich kann ihn
nicht mehr finden.” Verwundert stand der hilfsbereite Nachbar auf und
fragte, warum er den Schliissel dann hier und nicht in seinem Haus suchen
wiirde. Der Molla sah seinen Nachbarn ganz erstaunt an und sagte halb ver-
dchtlich, halb verwundert: ,,Weisst du denn nicht, wie finster es in meinem
Haus ist? Hier im Sonnenlicht ist es wesentlich heller!”

(Roventa 1979, S. 109, frei nach Idries Shah, The Exploits of the Incom-
parable Molla Nasrudin, London 1973, S. 26)

1 Aspekte eines Bewertungskonzeptes

Die Bestimmung der Attraktivitdt von Méarkten ist ein Kernpunkt jeder Strate-
gischen Planung. Wenn auch neuere Ansétze der Strategischen Planung und vor
allem die Proklamation eines Strategischen Managements eine Ausweitung die-
ser engen Sichtweise mit ihrer alleinigen Produkt-Markt-Betrachtung for-
dern,(1) so bleibt doch der Priméarbereich im Zentrum einer Strategischen Pla-
nung.

Wenn man die Bedeutung dieser Frage erkennt, ist es eigentlich recht verwun-
derlich, dass eine genaue Bestimmung dessen, was die Attraktivitat eines Mark-
tes determiniert, in ihrer gesamten Tragweite vergleichsweise oberflachlich dis-
kutiert wird. So bleiben eine Reihe von Fragestellungen von vorneherein ausge-
schlossen oder sie werden lediglich peripher behandelt. Was sind nun wesentli-
che Gesichtspunkte, die eine Bewertung der Marktattraktivitat (MA) beachten
muss?

1. Eine Konzeption zur Bestimmung der Marktattraktivitat muss zwei unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen gerecht werden. Auf der einen Seite muss sie
die Bestimmung der Attraktivitdt von bereits im Unternehmen vorhandenen
Produkt-Markt-Kombinationen erlauben,(2) auf der anderen aber auch die Be-
wertung von vollig neuen, fiir das Unternehmen gegebenenfalls zur Diversifizie-
rung infragekommenden Markten ermdglichen.

Beide Aufgabenstellungen unterscheiden sich vor allem in der Ausschépfung
der verschiedenen Informationsquellen. Bei der Beurteilung von bereits vor-
handenen Produkt-/Marktkombinationen geniigt es oft, interne Informationen
zu sammeln und auszuwerten. Dagegen werden bei neuen — vom Unternehmen
noch nicht bedienten — Markten im Unternehmen kaum ausreichende Kompe-
tenzen zu ihrer Beurteilung vorliegen. Der Frage nach den Informationsquellen
wollen wir in unserem Beitrag nicht ndher nachgehen, sondern uns mehr auf das
Prozedere zur Bestimmung der Marktattraktivitat und die Auswahl der relevan-
ten Dimensionen konzentrieren.(3)

2. Ein grundsatzliches Problem der Marktattraktivitat ist ihre Unternehmens-
abhéangigkeit, ihre Relativitdt in bezug auf konkrete Unternehmensgegeben-
heiten. Legt schon der Begriff Bewertung die Frage nahe, wessen Werte hier
entscheidend sind, so wird dies auch durch den Begriff , Attraktivitat’ deutlich.
LAttraktiv”’ zieht immer die Frage ,,attraktiv fir wen? ** nach sich. Konzeptio-
nen, z. B. die der Portfolio-Analyse, die unter der Uberschrift , Marktattraktivi-
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tat” unternehmensexterne Gréssen und unter dem Begriff , Wettbewerbsstel-
lung” die korrespondierenden unternehmensinternen Gegebenheiten vergleichs-
weise isoliert voneinander definieren,(4) erfassen nur Teilaspekte. Dies wird
selbst dann sichtbar, wenn man sich recht operationale und scheinbar extrem
unternehmensexterne Grossen, wie das Marktwachstum, herausgreift. Sieht
man einmal von den Méglichkeiten der Beeinflussung dieses Wachstums (z. B.
durch Werbung usw.) ab, so zeigt sich in der Analysepraxis, dass Markte mit
hohen Wachstumsraten fiir ein kieines und mittelstandisches Unternehmen im
aligemeinen kaum vorteilhaft, also wenig attraktiv sind. Soiche Unternehmen
konnen ein extremes Wachstum nur in den seltensten Féllen finanzieren und
werden daher rasch in eine Grenzposition getrieben, die — wenn iliberhaupt
haltbar — recht wenig lukrativ ist.(5)

Dieses nur angedeutete Beispiel zeigt recht deutlich, dass eine Verwendung des
Begriffs , Marktattraktivitat” unabhangig von der Unternehmenssituation und
den Unternehmenszielen, wie er vielen Konzepten zugrunde liegt, nicht moglich
ist.

3. Ein weiterer Problemkreis umschreibt die Variablen, die in ihrer Gesamtheit
die Attraktivitdt — neben den unternehmensinternen Gegebenheiten — be-
stimmen. Die immer grosser werdenden Interdependenzen zwischen allen Le-
bens- und Wirtschaftsbereichen bedingen, dass es kaum isolierte Bereiche gibt,
deren Einfluss grundsatzlich zu vernachlassigen ist. Das heisst aber, dass eine
Analyse der Attraktivitdt bestimmter Markte ein sehr weites Feld betrachten
muss, angefangen von Verhaltensweisen der Konkurrenten und Abnehmer bis
hin zu Entwicklungen im gesetzgeberischen oder gesellschaftspolitischen Be-
reich. Dieses Problem wird noch verstarkt dadurch, dass sowohl! die relevanten
Variablen als auch deren Zusammenwirken nahezu unbekannt sind. So fehlt es
an einigermassen bestatigten Theorien dariiber — sieht man einmal von beschei-
denen Anfangen im PIMS-Projekt (6) ab —, wie einzelne Grossen, z. B. das
Wachstum eines Marktes, eine bestimmte Investitionsintensitdt oder dhnliche
Variablen eine finale Grosse, wie die Marktattraktivitat, letztlich bewirken.(7)
Dariiber hinaus wird die Marktattraktivitdt oft durch eine einzige Grdsse be-
wertet, wie beispielsweise den Return on Investment (ROI) oder die Eigen-
kapitalrentabilitdat und wird so Mehrfachzielen nur wenig gerecht.

4. Ein viertes Problemfeld betrifft die besonderen Eigenheiten der Informa-
tionen, wie sie im strategischen Bereich generell vorhanden sind. Hier ist zum
einen auf die grosse Bedeutung des intuitiven und somit analytisch nicht be-
griindbaren Wissens hinzuweisen, Damit eng verbunden ist ein Ubergewicht des
qualitativen, zum Teil recht unstrukturierten Wissens gegeniiber quantitativen
Daten und daraus resultierend eine schlechtere Vergleichbarkeit und eine er-
hohte Subjektivitdt. Zum anderen bedingen diese Charakteristika erheblich
grossere Unsicherheiten, als man sie im operativen Bereich kennt. Neben dieser
Unsicherheit — die auch nur bis zu einem gewissen Masse reduzierbar ist —
entsteht eine zusatzliche Schwierigkeit dadurch, dass die Validitdt von Aussa-
gen — auch aufgrund der Intuition als Quelle — kaum bestimmbar ist und ein
trial and error-Vorgehen wegen der grossen Zeitverzogerungen, aber auch der
immensen Bedeutung, haufig ausgeschlossen ist.
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Diese Merkmale umreissen ein recht weites Problemfeld, das in Abhandiungen
zur Bestimmung der Marktattraktivitdt meist vOllig ausserhalb der Diskussion
gelassen wird. Nun gibt es grundsétzlich zwei Mdglichkeiten, einen Beitrag zur
Bewertung der Marktattraktivitdt zu leisten. Ein Weg besteht darin, den Aggre-
gationsprozess der vielen Variablen auf die letztendlich interessierende Grosse
Marktattraktivitdt” zu verfeinern und ihn mit mehr ,sophistication” zu ver-
sehen. Hier wiére z. B. an den Einsatz neuerer und verbesserter analytischer
Methoden zu denken. Eine zweite Méglichkeit wird bislang in der Diskussion
weitgehend vernachldssigt. Man koénnte auch den gesamten bislang tblichen
Analyseprozess in Frage stellen. Aus unserer Sicht bietet es sich hier an, eine
vorldufige analytische Bewertung als Grundlage fiir den eigentlichen Bewer-
tungsvorgang zu nehmen. Dieses analytische Ergebnis wird dann mit den haufig
intuitiv formulierten Urteilen von Managern konfrontiert, um aus der Konfron-
tation eine ,,hdherwertige’” Synthese zu gewinnen.

Die Frage, welcher Weg erfolgreicher ist, hangt von einer Reihe zus&tzlicher
Aspekte ab: Zum einen davon ob eine Verfeinerung des Aggregationsprozesses
noch mit entsprechendem Aufwand O6konomisch erscheint. So sollte Uberlegt
werden, ob eine marginale Verbesserung nicht mit iberméssigen Anstrengungen
erkauft werden muss.(8) Zum anderen hidngt die Beantwortung der Frage
selbstverstindlich davon ab, wie valide, aber auch Uberpriifbar, eine solche
Aggregation letztendlich sein kann und wie diese Validitat auch bestimmt wer-
den kann. Gerade die im vierten Problemfeld beschriebenen Eigenheiten der
Information legen eigentlich nahe, dass die Bewertung der Marktattraktivitat
eher eine ,,weiche”” Beurteilung sein kann, als ein ,bhartes’’, objektives und
validierbares Verfahren. Ein solch ,,weiches” Verfahren kann auch lediglich ein
,weiches”’ Ergebnis liefern, ein Ergebnis, das nicht bis ins Letzte abpriifbar ist.
Wird dies akzeptiert, so erscheint es sinnvoller, der Konstruktion des gesamten
Bewertiingsvorganges und vor allem der Sicherung einer ,Verbesserung” von
a priori-Schatzungen — die immer nur vergleichsweise ungenau sein konnen —
erhohte Aufmerksamkeit zu schenken.

~ Wir wollen in unserem Beitrag den zweiten Weg diskutieren. Aufbauend auf
einigen grundsétzlichen Uberlegungen (2. Kapitel) wird eine Methode entwor-
fen, die den iterativen Verbesserungsprozess institutionalisiert. lhre methodolo-
gische Grundlage bildet die kritische Diskussion in Form einer dialektischen
Gegenliberstellung.

2 Das Dilemma bei der Bestimmung der Marktattraktivitat

Die Bestimmung der Marktattraktivitdt wird in der theoretischen Diskussion
zumeist iber den Umweg umfangreicher Checklisten behandelt. Erklarlich wird
dies durch eine weite Definition des Strategischen Problems.(9) Demgegeniiber
steht eine oft recht restriktive Handhabung in der Unternehmenspraxis.(10)
Dabei werden die endlosen Checklisten auf einige wenige, mdglichst ,,objek-
tive” und quantitativ fassbare Faktoren — wie z. B. das Marktwachstum — redu-
ziert und nur sie vorderhand einer Bestimmung zugrunde gelegt.




Zur Beurteilung einer solchen Vorgehensweise soll an die Diskussion um die
Probleme ,,vollstandiger’” und ausfihrlicher Listen angeknlipft werden. thre prak-
tische Umsetzung wirft eine Reihe kritischer Fragen auf:

1. Sind . fiir einen Beurteiler die in der theoretischen Diskussion verwendeten
Begriffe fassbar und kann er dariiber sinnvolle Urteile abgeben?

2. Kann ein Benutzer der Analyseergebnisse diese liberhaupt einordnen? -Haben
sie fur ihn pragmatischen Nutzen und Aussagegehalt?

3. Kann er iberhaupt die Vielzahl an Teilaspekten und somit die immense
Komplexitdt handhaben, ohne in den ,,Handhabungsmechanismus’’ zu ver-
fallen, sich doch nur fiinf oder sechs besonders ,,griffige” Ergebnisse ,,heraus-
zugreifen”?

Die hier angesprochenen Fragestellungen wollen wir im nachsten Abschnitt

weiter betrachten.

21 Zwei Arten von Wissen

Ein Scheitern der ausfiihrlichen Checklisten scheint im wesentlichen auf zwei

Ursachen zuriickzuflihren zu sein:

1. Die Lange solcher Listen ist angesichts der Vieldimensionalitdt und Komple-
xitat in Anbetracht einer nur begrenzten menschlichen Informatlonsverarbel-
tungskapazitat (11) nicht mehr handhabbar.

2. Die enthaltenen Begriffe — und erst recht deren Aggregate — schemen fir
Manager wenig aussagefahig zu sein. Sie erleichtern es kaum, seine Intuition
anzuregen.

Hier wird ein haufig in der Diskussion vernachlassigter Zusammenhang zwi-

schen den verwendeten Begriffen in der strategischen Diskussion und dem stra-

tegischen Denken bedeutsam. Angesprochen ist hier der im Bereich der Denk-
psychologie und der Linguistik bekannte Zusammenhang zwischen Sprache und

Denken allgemein. Bevor wir auf diese Beziehung eingehen wollen, soll noch-

mals die Art des ,Wissens” im strategischen Bereich verdeutlicht werden. Dies

wird erleichtert, wenn wir zwischen intuitiv-ganzheitlichem und analytisch-be-
grindetem Wissen unterscheiden.

Manager zeichnen sich haufig durch sehr gut entwickelte Fahigkeiten im intui-

tiven Bereich (12,13) aus. Jantsch umschreibt diese Art Wissen in der Einfiih-

rung zu seinem bekannten Buch ,,Design for Evolution’ sehr treffend:

“What we are used to call ‘fingertip feeling’, or intuition, or simply luck
depends in reality on the capability to “tune in’ an overall movement, to
influence and subtly regulate powers beyond those vested in the human
intellect, and even in personal charisma. The successful manager inexplicably
is ‘with the stream’, whereas the unsuccessful one tries in vain to develop a
rationale which would be capable of telling him about the movement of the
stream.”’

(Jantsch 1975, S. X/ V)

Meist wird aber analytisch begriindetes Wissen hoher gewertet gegeniiber intui-
tivem Wissen. ,,Intuition” hat eine grosse Nahe zur ,,Spekulation”, zur ,,Spin-
nerei’’. Ihr wird allenfalls die Funktion zuerkannt, dass hieriiber kreative An-
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stosse zu erhalten sind, Anstdsse, die aber mittels harter Fakten zu liberpriifen
sind. Entscheidungen miissen ,,rational”, d. h. in diesem Fall analytisch mit
Argumenten begriindet werden. :
Diese analytische Begriindung wird auch erzwungen durch die haufig institu-
tionalisierte Trennung von Entscheidungsvorbereitung und eigentlicher Ent-
scheidung. Eine solche Trennung fiihrt dazu, dass es zur Aufgabe von Stében,
Beratern usw. wird, als Entscheidungsgrundlage Analysen vorzubereiten. Dort
miissen Fakten recherchiert werden, die dann als Argumente fiir eine zu tref-
fende Entscheidung herangezogen werden kdnnen. Analysen — verstanden als
Generator von Argumenten — dienen als Priifstein der Intuition.

Ob ein solches Verfahren sinnvoll ist, hangt damit zusammen, ob beide ,, Arten”
an Wissen kompatibel, also vergleichbar sind. Gerade ihre Féhigkeiten im intui-
tiven Bereich, die Fahigkeit, in bestimmten Problemsituationen richtig zu ent-
scheiden, haben Manager haufig in die Position gebracht, in der sie sich nun
befinden. Wiirde man intuitives Wissen den analytischen , Daten’ unterord-
nen,(14) so hiesse dies, die Stirken der Manager zu intuitiver Einsicht, zu
ganzheitlicher Einschatzung von Strukturen, abzuwerten und ungenutzt zu
lassen. Intuition und Fingerspitzengefiihl miissen gleichberechtigt neben Daten-
analyse und ,,harten” Prognosetechniken stehen.

Nun schafft die Bedeutung des intuitiven Wissens, der mehr qualitativen ganz-
heitlichen Einschatzungen ohne die genaue Kenntnis des Wirkungsfeldes, natiir-
lich ein grundsétzliches Problem: intuitives Wissen ist vergleichsweise weit von
sprachlichem Wissen ,,entfernt”.

Wie Erkenntnisse der Gehirnforschung zeigen,(15) ist die linke Hemisphére des
menschlichen Gehirns vorwiegend mit analytischem und logischem Denken be-
fasst, wogegen die rechte Gehirnhalfte mehr auf eine ganzheitliche Geistestatig-
keit spezialisiert ist. Diese ganzheitlich orientierte Hemisphére arbeitet im
wesentlichen nicht-linear, wogegen die linke Gehirnhalfte Informationen linear,
also aufeinanderfolgend, verarbeitet. Die mehr linear arbeitende Hemisphére ist
auch die, in der die Sprache und das logische Denken angesiedelt sind.(16) So
ist es vergleichsweise schwierig, Informationen, die im nicht-linearen Teil ent-
stehen — also Intuitionen und ganzheitliche Einschdtzungen — sprachlich zu
artikulieren und zu begriinden. Jeder von uns hat bereits die Erfahrung ge-
macht, dass er eine bestimmte ,,Ahnung’’, ein bestimmtes ,,Geflihl"" iiber einen
Tatbestand hatte, sich aber ausserordentlich schwer tat, dies auch zu artikulie-
ren und es gegebenenfalls auch noch entsprechend zu begriinden. So &hnelt die
Art, ,,Wissen'’ von der rechten Seite auf die linke Seite zu bekommen, sie damit
diskutierbar und analytisch zugédnglich zu machen, eher einem ,,Umweghan-
deln”. Wie Gowan zeigt, kommt Fortschritt und kreative Einsicht gerade durch
Interaktion, durch Austausch (nach Gowan Inkubation) von rechts- und links-
seitigem Wissen zustande:

“"We shall see that, whereas the left hemisphere seems to act as a problem
solver, the right seems to act as a radio receiver. Thus, when the static of the
left hemisphere has been abated, some type of resonance phenomenon is set
up, of which the first evidence is vibrations."”

(Gowan 1980, S. 43)
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Und er fahrt an anderer Stelle fort:

“Qut of the vibrations come images, which may be indistinct or virtual
images which appear superimposed on the visual field. The images are not
passive, but partaking of the function of archetypes, have a certain gene-
rating and heuristic effect, in that they lead to discovery and action. .

.. There now ensues intense left-hemisphere activity to notate, verbalize,
describe, and operate this imagery into ‘intellectually negotiable’ form, so
that it can be ‘consensually validated’ by others.”

(Gowan 1980, S. 49)

2.2 Die Bestimmung der Marktattraktivitdt — ein Sprachproblem

Erkennt man die Bedeutung des intuitiven Wissens, so entsteht natirlich die

Frage, auf welchem Weg man sich dieses erdffnen kann, wie diese ,,Vibration”

erreicht werden kann. Angesprochen ist hier, wie bereits oben erwéahnt, der

Zusammenhang von Sprache und Denken. Wir kdénnen hier leider nur einen

kurzen Abriss der Diskussion geben. Der enge Zusammenhang zwischen Spra-

che und Denken ist seit der Antike bekannt. Fir Platon ist Denken sogar

lediglich ein wortloses Sprechen der Seele mit sich selbst. Wenngleich viele

Phanomene (17) diese restriktive Beziehung etwas offener gestalten, so ist doch

die enge Verkettung von Denken und Sprache unumstritten.

Dies wird bereits durch den Aktualisierungsprozess deutlich. Es glbt 2wei Mb-

glichkeiten, an im Gehirn gespeicherte Strukturen heranzukommen: (18)

1. iber die Wahrnehmung des Gegenstands selbst,

2. durch die Wahrnehmung des Begriffs, der als Symbol fiir den Gegenstand
steht.(19)

Beide Mdglichkeiten erlauben, die Denotationen und Konnotationen eines Be-

griffs zu erschliessen. Da vor allem im strategischen Bereich der ,,Eingang” iiber

die Wahrnehmung des bezeichneten Objekts selbst die Ausnahme sein dirfte,

gewinnt gerade hier die Sprache an Bedeutung.

Neben dieser ,,Offnung’” von Gedéachtnisinhalten hat aber die Sprache noch

eine weitere wichtige Funktion — die Regulationsfunktion —, wie Dérner zeigt:

. Wortassoziationen und besonders die Regeln der Grammatik der jeweiligen
Sprache regulieren den Ubergang von einem Gedachtnisinhalt zum anderen.
Die Ubergangsméglichkeiten auf Grund sprachlicher Gesetzmassigkeiten tre-
ten neben den Ubergangsmdglichkeiten auf Grund der Struktur des jeweili-
gen Realitdtsbereiches bzw. seines Abbildes in der epistemischen Struktur.

Die grammatischen Regeln einer Sprache z. B. schreiben in den Regeln den
Satzbau vor, welche Form Situationen, Vorgange usw. haben kénnen und
bestimmen damit die Form des Ergebnisses eines Denkprozesses. Wenn die
Sprache der Hopi-Indianer keine Unterscheidung von Vergangenheit, Gegen-
wart und Zukunft kennt (nach Whorf 1978, der Verf.), so kann das Ausden-
ken eines Jagdplanes nicht in einem zeitlich organisierten Geflige enden; die
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Dimension der Zeit muss in eine Stellvertreterdimension transportiert wer-
den, indem man z. B. eine zeitliche Folge von Ereignissen in eine raumliche
umsetzt.

Dadurch, dass die Sprache Regeln fiir die Formung von Bildern der Sachver-
halte, Vorgange und Situationen eines Realitatsbereichs angibt, beeinflusst
sie den Ablauf des Denkens. Denken besteht ganz wesentlich aus der Umfor-
mung vorhandener Bilder in neue Bilder und die Struktur der Materialien
und Produkte eines Denkprozesses wirkt sich natirlich auf die Struktur des
Prozesses aus und somit auch auf die Struktur der neuen Gedachtnisinhalte.”
(Dérner 1979, S. 54)

Die Sprache selbst bildet Grenzen fiir das Denken auf der einen Seite und
schafft neue Gedanken und Ideen auf der anderen.(20)
Was bedeuten diese Beispiele fiir den strategischen Bereich? Strategisches Den-
ken an sich kann nur so gut sein, als es die Begriffe, die Kategorien, aber auch
die grammatischen Regeln erlauben.(21)
Um die Intuition zu erdffnen, muss eine Anregung aufgrund sprachlicher Sti-
mulanz erfolgen. Diese Anregung kann nur in einem Kategoriensystem erfolgen,
in dem der Manager auch entsprechend hoch sensibilisiert ist, in einem Katego-
riensystem, in dem er auch — vereinfacht gesagt — ,,auf seiner rechten Hemis-
phare arbeitet’”’. Daran anschliessend miissen die intuitiven Ergebnisse in sprach-
liche Kategorien riicktransformiert werden. Hierzu sind Argumentationshilfen
erforderlich, wiederum Begriffe also, die es erlauben, die Ahnungen zu beschrei-
ben. Auch hierfiir ist es notwendig, Begriffe zu verwenden, fir die der Manager
geniigend sensibilisiert ist und mit denen er im alltaglichen Umgang vertraut
geworden ist.
Derartige Begriffe und Kategorien sind aber in der Regel nicht solche, die sich
ergeben, wenn der Analytiker das Problem hat, den Begriff ,,MA" und deren
Einflussgrossen zu erfassen. Das Problem ist, dass die Begriffe der fir Analyse-
zwecke erstellten Checklisten nicht die Moglichkeit bieten, die Intuition anzu-
regen, weil sie nicht die Begriffe sind, mit denen der Entscheider (iblicherweise
nvertraut” ist. Dazu wird eine Sprache bendtigt, mit der es der Entscheider im
taglichen ,,Geschaft” zu tun hat. So ist es auch keine Uberraschung, wenn in
der Praxis eher strategische Konzepte Erfolg haben, die mit recht operationalen
Begriffen wie Kosten, Wachstumsraten, Marktanteilen, Umsatzen, Cash Flow--
Ziffern usw. operieren; also mit Begriffen, die im operativen Tagesgeschaft und
im monatlichen, zum Teil sogar taglichen Uberwachungsprozess immer wieder
auftauchen und ,,Themen’’ sind.(22)
Ergebnis solcher Phinomene ist, dass nur wenige Begriffe aussagefahig und
,,griffig” genug flir den Entscheider sind, dass er v
a) eine Aussage {iber die Auspragung dieser Dimension geben kann und
b) ein Ergebnis in solchen Dimensionen fiir ihn einordenbar, aussagefahig, be-
urteilbar bzw. abschatzbar wird.
Nur in den Bereichen, in denen er geniigend sensibilisiert ist, kann der Entschei-
der etwas beitragen bzw. das Ergebnis auch nutzen.(23)
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2.3 Die Formulierung des Dilemmas

Die immer ldnger werdenden Checklisten zur Bestimmung der Marktattraktivi-
tat konnen als Ergebnis einer Pendelbewegung nach einer ziemlich restriktiven
Sicht des strategischen Problems interpretiert werden, Demgegeniiber zeigt aber
die vorangegangene Diskussion, dass viele der dort diskutierten Begriffe und
Kategorien an der Realitdt vorbeigehen. Beurteiler — und hier liegt ein wesentli-
cher Unterschied zwischen dem Manager und dem Analytiker — sind gegeniiber
anderen Begriffen sensibilisiert. Dies zeigt auch ein neuerer Beitrag von Allen:

“The separation of staff from line becomes institutionalized, and this encou-
rages the use of specialized vocabularies and sophisticated formal planning
techniques. The separate plans formulated by different staff groups take on a
life of their own, and go marching off to the beat of their own drummers. . .
Strategic planning also takes place in a vacuum, isolated from the real world
perspective of both line managers and high-level executives. . .

What is needed is a common vocabulary of planning, in which terms are
directly related to specific types of work and are defined in clear, simple
language.”

(Allen 1981, S, 16 1.)

Planer und Linien-Manager haben eine entwickelte Intuition bei anderen Be-
griffen und gegeniiber anderen Themen. So kann es auch nicht iiberraschen,
dass sie mit den vorgeschlagenen Begriffen, Fragen, Checklisten kaum etwas
anfangen koénnen. Und selbst wenn sie es kénnten, sind es — in ihrer Sicht —
nicht die zentralen Begriffe, fiir die sie geniigend sensibilisiert sind.

- So wird durch die ,,Vertrautheit’' und die ,,Akzeptanz’’ von nur wenigen Be-

griffen sowie durch die Grenzen der menschlichen Verarbeitungskapazitdt ein
recht enger Bereich abgesteckt. Nur in diesem besitzen Entscheider hohe Fahig-
keiten der Intuition, um einerseits Fragen sinnvoll beantworten zu konnen,
andererseits Ergebnisse auch kritisch beurteilen zu konnen.

Zeigt sich schon in der Art und Menge der Begriffe ein Unterschied zwischen
Analytiker und Manager, so erweitert sich dieser noch durch die Struktur des
Wissens”. Wahrend der Analytiker weitgehend mit Zahlen und Daten begriin-
dete Planungen abzugeben gewohnt ist, lassen sich die Vorstellungen des Ma-
nagers haufig nur in qualitativen Grossen fassen. Dariliber hinaus ist auch das
Ausmass der Strukturierung unterschiedlich. Wahrend sich das Wissen des Ana-
lytikers vergleichsweise leicht strukturieren ldsst, ist das des Managers recht
unstrukturiert und haufig nur in Form einer Geschichte, einer Story zu erfas-
sen. Dies aber bedingt, dass es zwei unterschiedliche Sprachen gibt und zwei
unterschiedliche ,,Weltbilder’" akzeptiert werden missen. Keines dieser kann
a priori als ,,richtig” bzw. ,,wahr’ beurteilt werden. Im allgemeinen wird jedes
seine ,,Wahrheiten’’ enthalten und es kommt darauf an, beide zu verbinden, um
in dieser dialektischen Struktur zu einer hoéherwertigen Synthese zu gelan-
gen (24). Verscharfend kommt hinzu, dass auch eine einzelne Story nur selten
ganz eindeutig und konsistent flir die Attraktivitat eines bestimmten Marktes
sprechen wird. Eher muss mit Teilaspekten gerechnet werden, die fir den
Markt, und mit anderen wiederum, die gegen den Markt sprechen. Gerade die
hinter vielen Zahlen stehende ,,Geschichte’’, die ,,wenn’’ und ,,aber’’, diirfen
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nicht vernachldssigt werden, wenn ein Urteil tber die Attraktivitat eines Mark-
tes abgegeben werden soll.

Eine Konzeption zur Bestimmung der Marktattraktivitdt muss den oben ange-
sprochenen Problemen und dem aufgezeigten Dilemma gerecht werden. Sie
muss es insbesondere erlauben, die Intuition anzuregen, sie zu artikulieren und
damit diskutierfahig zu machen. Und sie muss es erlauben, die hinter den
Informationen stehende ,,Geschichte’’ zu erfassen — besser: die hinter den In-
formationen stehenden ,,Geschichten’ und ,,Weltanschauungen”. Sie muss der
Existenz zweier Sprachen gerecht werden und eine gegenseitige Befruchtung
erleichtern. Dies ist auch ein wesentliches Merkmal unserer nachstehend ent-
wickelten Konzeption, die es erlauben soll, Pfade aus dem Dilemma zu finden.

3 Pfade aus dem Dilemma

Um das aufgezeigte Dilemma bewéltigen zu kénnen, werden im folgenden zwei
Maoglichkeiten untersucht, die jeweils eine Anndherung der beiden Sprachver-
standnisse zum Inhalt haben. Zum einen handelt es sich um eine Anpassung der
Bewertungssprache an das Sprachverstdndnis des Entscheidungstragers, zum
anderen sehen wir in der Erweiterung seines Sprachverstédndnisses einen Ansatz
zur Problemlosung.

3.1 Anpassung der Bewertungssprache an das Sprachverstandnis der Ent-
scheidungstrager

Ein Wég, der aus dem Dilemma fihrt, ist, die die Marktattraktivitat erklarenden
Grossen an das Sprachverstandnis der Entscheidungstrager anzupassen. Anders
ausgedriickt heisst dies, die Erklarungsvariablen so auszuwéhlen, wie sie Gegen-
stand der strategischen Diskussion sind.

Wie oben aber bereits erwahnt wurde, sind es nur relativ wenige vorgelagerte
und ausweisbare Variablen, anhand derer Entscheidungstréager zu ihrem Ent-
schluss gelangen. Es entsteht also hier die Notwendigkeit zu einer Reduktion
und Transformation des analytischen Variablensatzes zum Variablensatz des
Entscheidungstragers.

Dabei miissen zwei Problemstellungen gelost werden:

1. Wie stark soll reduziert werden?

2. Nach welchen Klassifikationsmerkmalen soll reduziert werden?

Keine Abhilfe scheint uns eine Reduktion der Sprache auf Begriffe wie Kosten,
Deckungsbeitrag oder dhnliche zu sein, die ihre Begrindung lediglich aus der
Vertrautheit ihrer Verwendung im operativen Tagesgeschdft beziehen. Sie
wiirde vor allem nicht der Erkenntnis gerecht werden, dass die Grosse ,,Markt-
attraktivitdt” immer nur von unternehmensspezifischer Aussagefahigkeit ist.
Infolgedessen wird hier eine Vorgehensweise gewahlt, die die Auswahl und
Klassifikation der zur Marktbewertung als geeignet erachteten Variablen aus
den Unternehmenszielen ableitet. Hierfiir wollen wir den Begriff der Strategi-
schen Diskussionseinheiten (SDE) einfiilhren. In einer SDE fassen wir die
Grossen zusammen, welche zur Beschreibung eines Aspektes der Marktattrakti-

238




vitdt gehoren. So werden beispielsweise Konkurrenzverhéltnisse, Marktanteil,
Preiselastizitdten usw. in der SDE ,,Marktmacht’' zusammengefasst. Die Ver-
trautheit mit einer begrenzten Anzahl von SDE’s unterstiitzt auch die Diskus-
sion zwischen Analytiker und Entscheidungstrager. Diese Strategischen Diskus-
sionseinheiten sind auch die Endstufen des Reduktionsprozesses des analyti-
schen Faktorenkatalogs.(25)

3.2 Erweiterung des Sprachverstandnisses der Entscheidungstrager

Ein zweiter Weg aus dem Dilemma ist die Erweiterung der Sprachkompetenz
der Entscheidungstrager. Analytische Konzepte und Begriffe sollen fur den Ent-
scheidungstrager aussagefdhig gemacht werden. Dazu sehen wir drei Moglichkei-
ten:

1. Erweiterung des Kategoriensystems

2. Schaffung von Ubersetzungsregeln

3. Offnung des Analyseprozesses

Eine Erweiterung des Kategoriensystems ware denkbar als Diffusionsprozess
der relevanten Grossen in die laufende Strategische Planungsarbeit des Entschei-
denden. Als ein geeignetes Mittel dazu konnte sich das Strategische Controlling
herauskristallisieren.(26) Durch die regelméassige Konfrontation mit den Gros-
sen des Strategischen Controllings entsteht langfristig eine Vertrautheit mit
dessen Argumentationssystem und somit eine Erweiterung des Sprachverstand-
nisses. ;

Eine geringe Anwendungsmdglichkeit wird der Schaffung von Ubersetzungs-
regeln beigemessen, da — wie bereits einleitend skizziert — fiir schlecht-struktu-
rierte Probleme kaum Ubersetzungsregein existieren.

Eine dritte Moglichkeit ist die Offnung des Analyseprozesses fiir den Entschei-
dungstrager. Es wird nicht nur e/n — nach Ansicht des Analytikers wahrschein-
lichstes — Analyseergebnis vorgelegt. Vielmehr wird eine Reihe alternativer Zu-
kunftskonstellationen mit ihren dazugehorigen Annahmesystemen prasentiert.
Nach kritischer Reflexion der alternativen Konstellationen hat der Entschei-
dungstrager dann diejenigen auszuwahlen, mit deren Annahmen er sich am
ehesten identifiziert. Damit wachst das Verstdndnis fir die Arbeit mit Progno-
sen und der Analyseprozess wird langfristig entmystifiziert.

Beide Ansatze zur Uberwindung der Bewertungsproblematik sind jedoch fur
sich allein genommen relativ unzureichende Verfahren, zu einer moglichst ver-
zerrungsfreien Bewertung zu kommen. Jedes der Konzepte wiirde in seiner
isolierten Anwendung durch die einseitige Transformation des entsprechenden
Sprachverstandnisses die Validitdt des Bewertungsergebnisses gefahrden. Des-
halb wird hier ein Weg eingeschlagen, der zwar die angefithrten Veranderungen
der Sprachformen nutzt, gleichzeitig aber beide Marktbeurteilungen, also die
des Analytikers und die der Gruppe der Entscheidungstrager, durch eine dialek-
tische Gegeniiberstellung in ihrer Eigenart bestehen lasst.
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3.3 Dialektische Bewertung — Eine Alternative zu den herkémmlichen Kon-
zeptionen

Die dialektische Bewertungskonzeption beriicksichtigt nicht nur zwei unter-
schiedliche Sprachen, sie werden geradezu gefdrdert und zu einer systemati-
schen dialektischen Gegeniberstellung genutzt. Der Grundgedanke zu diesem
Losungsweg aus dem Dilemma geht auf den dialektischen Planungsprozess von
Mason (27) zuriick, welcher sich auf folgende Uberlegung stiitzt:(28)

Das Top-Management beauftragt zur Ausarbeitung eines Plans eine Stabsab-
teilung. Da jeder Plan auf subjektiven Wertvorstellungen und bestimmten
Grundannahmen basiert, bedarf es ihrer Uberpriifung durch ,,Flihrungskrafte
der Linie’"; Mitarbeiter also, die nicht dem Analytikerstab angehoren. Ge-
stiitzt auf den Analytiker-Plan und den Counter-Plan aus der Linie kann das
Top-Management einen der beiden Plane auswéhlen oder eigene Plane daraus
entwickeln.

Eine solche Vorgehensweise wird hier auf den Bewertungsvorgang, der ja auch
einen Teil der Planerstellung darstellt, analog iibertragen. Damit wird dem Un-
sicherheitsproblem in der Strategischen Planung Rechnung getragen. Jedes Be-
wertungsergebnis wird durch den Vergleich in Frage gestellt. Durch die Akzep-
tanz zweier Sprachen sind zwei unterschiedliche Sichtweisen zu erwarten. Ein
zentrales Moment des Ansatzes wird das sich gegenseitig ergéanzende Alternieren
von analytisch priifbarem Wissen und Intuition sein.(29) Keines von beiden hat
a priori hoheres Gewicht. Sie sind nur Ausdruck von zwei unterschiedlichen
,,Weltanschauungen’.(30)

4 Die Operationalisierung des dialektischen Bewertungsansatzes

Nachdem in den letzten Abschnitten die theoretischen Grundpfeiler fur die
Beurteilungskonzeption gesetzt wurden, wird nun die konkrete Ausgestaltung
des Verfahrens skizziert. Bevor aber die Bewertungsprozedur im einzelnen dar-
gestellt wird, soll zundchst ein Uberblick ber den Aufbau des Bewertungs-
konzeptes gegeben werden.

4.1 Eine Skizze des Bewertungsvorganges

Der Bewertungsprozess lasst sich im wesentlichen in sieben Stufen unterglie-

dern. Dies zeigt Abbildung 1 schematisch:

1. Der erste Schritt des Bewertungsvorganges besteht in der Formulierung des
Analyseziels. Dabei ist die Frage nach der Attraktivitat des Marktes wiede-
rum relativ zur untersuchenden Unternehmung zu sehen und nicht in der
Attraktivitat des Marktes allgemein.

2. Nach der Definition des Analyseziels kann der Test-Katalog von seinem Auf-
bau her festgelegt werden. Dabei geht es vor allem um die Auswahi der SDE’s
und der zugehorigen Indikatoren.

3. Der erste verfahrenstechnische Schritt besteht dann in der Durchfiihrung
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Abbildung 1: Ablauf der Bewertungsprozedur
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einer Marktanalyse durch den Planungsstab. Die einzelnen SDE’s sind durch
den Analytiker hinsichtlich ihrer Marktattraktivitat zu bewerten.

4, Diese Studie wird im Anschluss daran durch den Manager oder Entschei-
dungstrager validiert, d. h. es erfolgt eine Auseinandersetzung mit den Daten
und vor allem mit den dahinterstehenden Annahmen und Ergebnissen des
Analytikers. Aufgrund der bestehenden hohen Prognoseunsicherheit im stra-
tegischen Bereich kann diese Validierung auch durch eine Gruppe von Ent-
scheidungstragern vorgenommen werden.(31) Damit ergébe sich die Maglich-
keit zu Querschnittsanalysen — speziell zu Unscharfediagnosen.

5. Darauf folgt der wesentliche Teil unseres Vorgehens: Die Daten — begriindet
durch Annahmen — missen vom Entscheidungstrager bewertet werden. Die
Story, die hinter diesen Daten steht, wird erfasst und gibt an, ob der Markt
als mehr oder weniger attraktiv bezeichnet werden kann. Eine solche Story
wird nur in den seltensten Fallen geschlossen fir oder gegen einen be-
stimmten Markt sprechen. Zumeist wird es Elemente in ihr geben, die den
Markt als attraktiv und andere, die ihn als weniger attraktiv einstufen.

6. Die Summe solcher Hintergrundinformationen wird dann in eine Pro- und in
eine Contra-Story transformiert; in eine Geschichte, die ein einigermassen
konsistentes Bild fiir eine hohe Attraktivitat des Marktes ergibt — die Pro--
Story — und in eine zweite Geschichte, die ein geschlossenes Bild gegen die
Attraktivitat eines Marktes liefert, die sogenannte Contra-Story. Aus einer
dialektischen Gegeniiberstellung beider erscheint uns mittels einer Abschluss-
story eher eine Beurteilung der Attraktivitdt des Marktes modglich — vor
allem auch eine Abschéatzung der Risiken, der Unsicherheiten und womaoglich
der Diskrepanzen bei den verschiedenen Einschatzungen.

7. Diese Abschlussstory findet Eingang in den Ergebnisbericht, der daneben
noch auf Besonderheiten bei den Bewertungsergebnissen verweist.(32)

4.2 Verfahrensbeschreibung

Die Bewertungsprozedur lasst sich — wie Abbildung 1 zeigt — in die drei Pro-
zessphasen A bis C gliedern:

A. Analyse

B. Befragung

C. Auswertungund Ergebnisprasentation.

A. Analyse
Dieser Teil beinhaltet zunachst die prazise Formulierung des Analyseziels. Da-
runter ist unter anderem die Beschreibung des Inhalts der Analyse, ihr ,,Be-

wertungshorizont” und die Bezugsgrosse — d. h. der Interessent — der Analyse
zu verstehen.

Ein stark abstrahiertes Beispiel flir ein Analyseziel kann wie folgt aussehen:

Wie gross ist die Attraktivitdt des Marktes fiir den Einsatz von Industrie-
robotern in Grossbéackereibetrieben innerhalb der nachsten acht Jahre einzu-
stufen?
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Zur weiteren Beschreibung der Messprozedur soll das in Abbildung 2 wiederge:

gebene Gliederungsschema herangezogen werden. Es ist ein stark abstrahiertes

Gliederungsschema des Testkataloges. Im praktischen Fall wird dieser Katalog

mit Sicherheit umfangreicher sein.

In Spalte 1 finden sich die SDE’s. Die Mehrzah! von ihnen wird sich in allen

Unternehmen wiederfinden, andere werden sich aus dem Zielsystem der Unter-

nehmung ableiten. Demzufolge unterscheiden wir drei Gruppen von SDE’s:

1. SDE’s, die sich aus der Unternehmenszielsetzung ableiten.

2. Die SDE ,,Erfolgsfaktoren”. Hierunter werden geschaftsspezifische, erfolgs-
determinierende Grossen verstanden, die fiir einen konkreten Markt von
iibergeordneter Bedeutung sind, und innerhalb der SDE’s, die aus den Unter-
nehmenszielen abgeleitet wurden, nicht erfassbar sind.

3. Die SDE ,,Rahmenbedingungen”. Hier werden iber Restriktionen und
Schwellenwerte Aussagen gemacht, die das Wirtschaften auf diesem Markt
beeinflussen.

Von den SDE's ist zu fordern, dass sie

1. die unternehmensspezifischen Gegebenhelten in Form der Unternehmens-
politik widerspiegeln,

2. Die Relativierung der Marktattraktivitdts-Komponenten ermoglichen,(33)

3. relativ isoliert ,,handhabbar” sind und

4. die dusserste Reduktionsstufe darstellen.

Der in Abbildung 2 skizzierte Analyserahmen muss nun konkret ausgearbeltet

werden, Spalte 1 zeigt exemplarisch eine Reihe ausgewéahlter SDE’s..Spalte 2

beinhaltet die Auflistung der die SDE’s analytisch erkldrenden Indikatoren.(34)

Diese konnen auf zwei verschiedene Arten ermittelt werden:

a) Es wird heuristisch ein Faktorenkatalog aller moglichen Indikatoren ermit-
telt, die die Marktattraktivitat erkldaren konnten. Diese ordnet man dann mit
Hilfe von Plausibilitatsiiberlegungen den einzelnen SDE’s zu.

b) Es werden aus den SDE’s die Indikatoren /ogisch-deduktiv abgeleitet, die die
SDE am besten zu erklaren vermaogen.

In den Spalten 3 bis 5 werden die Ergebnisse der Marktstudie wiedergegeben.
Die Daten und Analysen, die zur Bewertung des Marktes erforderlich sind,
enthalt Spalte 3. Dabei handelt es sich nicht nur um Zahlenmaterial, sondern
auch um Graphiken als Darstellungsmittel, um Texte oder um qualitative Be-
griffe. Jede Analyse ist mit ihrem dazugehorigen Annahmensystem auszustat-
ten. Diese Annahmen sind explizit in Spalte 4 wiedergegeben und umfassen
sowoh! das Begriffsverstandnis in der Marktstudie als auch die der Analyse
zugrunde liegenden Hypothesen. Hierbei muss noch einmal darauf hingewiesen
werden, dass nicht nur e/ne Analyse zu einem Indikator gehort, sondern dass
auch mehrere alternative Analysen mit unterschiedlichen Annahmesystemen
zur Debatte gestellt werden konnen. '

In Spalte 5 hat der Analytiker seine Bewertung der SDE's wiederzugeben.

Dabei muss auch das Annahmensystem angegeben werden, welches seiner Be-

wertung zugrunde liegt. Zur Bewertung gelangt er in der Regel {iber die Anwen-

dung analytischer Methoden. Hier muss freigestellt bleiben, welche Methode er
anwendet, denn jede SDE und jeder Markt verlangt andere Methodenkonzepte.

Beispiele dafiir waren Modelle aus dem Marketing, wie etwa die oben erwahnten

Scoring-Modelle.(35)
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B. Befragung

In den Spalten 6 bis 9 sind die Ergebnisse der Prozessphase ,,Befragung’’ aufge-
listet.

In einer ersten Stufe validiert der Entscheidungstrager die Daten, Analysen und
die dazugehdrenden Annahmen der Marktstudie. Diese Validierung hat er zu
begriinden. Nun muss er die vorhandenen, validierten — gegebenenfalls veran-
derten — Daten bewerten und in Form einer unstrukturierten Story ein Urteil
dariiber abgeben, wie attraktiv der Markt aus dem Unternehmenskontext und
den jeweiligen Unternehmenszielen heraus einzuschatzen ist. Dabei handelt es
sich um Argumente, die einerseits flir und andererseits gegen den Markt spre-
chen. Diese Story nimmt nun nicht Stellung zu jedem einzelnen Indikator und
dessen Auspragung, sondern sie beurteilt die gesamte SDE, unter Umstanden
sogar mehrere SDE’s im Kontext. Sie kann auch erganzt werden durch struktu-
rierte, zielorientierte Interviewfragen.

C. Auswertung und Ergebnispréasentation

Der Teil C wird wiederum durch den Planungsstab erstellt. Durch Strukturie-
rung der verschiedenen Story-Elemente ergibt sich sowohl! eine in sich schlissige
Pro- als auch eine Contra-Story, die als eine bessere Entscheidungsgrundlage
erscheinen, als bliche — zum Teil recht ,,wasserdicht’ gemachte — Analysen.
Dabei ist vor allem auch darauf zu achten, dass in den beiden Pro- und Contra--

~ Stories durch den Wunsch nach einem Konsens interessante Meinungsspektren

nicht verwischt werden. Hier kénnen Tiefenanalysen und Unscharfediagnosen

entsprechende Hilfestellung leisten.(36) Zusammengefasst werden diese beiden

antithetischen Stories in der Abschlussstory.

Die Ergebnisprasentation erfolgt durch den Ergebnisbericht. Er soll auf Beson-

derheiten im Befragungsergebnis aufmerksam machen. So kann er z. B. auf

folgende Besonderheiten hinweisen:

— Herausragende Einzelereignisse.

— Besonders signifikante Abweichungen zwischen Entscheidungstrager und
Analytiker.

— Relativierung von Sichtweisen (z. B. Sichtweise einer Tochtergesellschaft
oder einer dazugehorigen Holding).

— Gravierende Prognoseunsicherheiten.

Zu den Aussagen des Ergebnisberichtes gelangt man durch Auswertung der

Abschlussstory und der Bewertungen des Planungsstabes. Eine Subsummierung

der Ergebnisse aus den SDE’s zu einer Gesamteinstufung der Attraktivitdt eines

bestimmten Marktes wird dabei nicht vorgenommen, weil so markante Ergeb-

nisse der einzelnen SDE’s verwischt wiirden. Diese Gesamteinstufung bleibt

letztendlich der Entscheidungsinstanz vorbehalten, die selbstverstandlich nicht

identisch sein muss mit den Bewertern der Stufen 6 bis 9, die wir global mit

,,Managern’ oder ,,Entscheidungstragern” umschrieben haben.
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4.3 Zusammenfassung und Charakterisierung des Verfahrens

Die dargestellte methodische Vorgehensweise ldsst sich wie folgt zusammen-

fassen:

1. Die Bewertungsprozedur entspricht dem gewahlten dialektischen Ansatz.
Den Daten, Analysen und Annahmen und der Bewertung des Analytikers
werden die Validierung mit ihrer Begriindung und die Bewertung des Marktes
durch den Entscheidungstrager oder Manager gegeniibergestellt.

2. Der Analytiker bezieht bei Bewertungen von bestehenden Mérkten seine
Informationen primér intern, wéhrend er bei Bewertungen von neuen
Mérkten tendenziell auf externe Berichte zuriickgreifen muss. Der Manager
argumentiert dagegen mit seinem vergleichsweise intuitiv vorhandenen
Wissen,

3. Die Marktattraktivitdt wird dann hinsichtlich der Strategischen Diskussions-
einheiten (SDE’s) bewertet, welche sich zum einen aus den Unternehmens-
zielen und zum anderen aus den Erfolgsfaktoren und den Rahmenbedingun-
gen ergeben.

4. Die Essenz aus der Befragung wird in einem Ergebnisbericht zusammenge-
fasst. Dieser enthélt sowoh! pro- als auch contra-Elemente.

5. Die Gesamteinstufung des Marktes, d. h. die Subsummierung der SDE’s, ob-
liegt letztendlich der Entscheidungsinstanz.

Dominanter Vorteil des Verfahrens ist die Bewertung in zwei Sprachen nach

einer einheitlichen Struktur. Damit werden die Ergebnisse vergleichbar und

erleichtern dem Entscheidungstrager seine Gesamteinschidtzung. Die Hinzuzie-
hung der Bewertung des Analytikers lasst sein Urteil in einer weniger subjek-
tiven Sichtweise erscheinen.

Ein weiterer Vorteil kann darin gesehen werden, dass Bewertung nicht als etwas

Absolutes betrachtet wird. Bewertung ist immer relativ zu der durch die

herrschende Unternehmenskoalition vertretenen ,,politischen’’ Grundhaltung

zu sehen. Unterschiede in der Bewertung sind z. B. in der einer bestimmten

Grundhaltung eigenen Art und Weise der Zielplanung zu erwarten. So kann fiir

eine konservative Unternehmensfiihrung ein Markt unattraktiv sein, weil sie ihre

Ziele an der Verteidigung ihres Marktes ausrichtet.(37)

Die hier entwickelte Bewertungskonzeption kann in ihrem Aufbau mit dem

Ablauf eines Gerichtsverfahrens verglichen werden. Ein Streitgegenstand (Ana-

lyseziel) wird zur Diskussion gestellt. Gutachter (Planungsstab) iiberpriifen die

Fakten mit Hilfe wissenschaftlicher Methoden und bewerten sie hinsichtlich

threr Relevanz zur Anklage (Marktattraktivitdt). Anhand des Gehérten, des

eigenen Vorstellungsvermdgens und der ,,politischen’”” Grundhaltung hat das

Gericht und seine Beisitzer dariiber zu befinden, welchen Fakten und Interpre-

tationen am meisten Gewicht beizumessen ist. Es validiert das Pladoyer des

Verteidigers und die Anklageschrift des Staatsanwalts.

Gerichte gibt es schon so lange wie die Menschheit zurlickdenken kann. Doch

nicht immer waren sie mit der gleichen Bereitschaft zur ausgewogenen Urteils-

findung versehen. Wahrend es unter Salomo bereits um 950 v. Chr. zu einer
moglichst ,,gerechten” Justiz kam, konnte dies von der noch bis ins spate

19. Jahrhundert im ,,Wilden Westen'" ausgeiibten Lynchjustiz nicht behauptet

werden. Doch auch noch heute erfahren Gerichtsverfahren Erweiterungen im

246



i
P
i
[
[
i

&
i

}
L

Einsatz der Methoden zur Verbesserung einer objektiven Urteilsfindung. Dabei
denke man z. B. an die Anerkennung der gerichtspsychologischen Aussagefor-
schung, zu der es erst um 1900 die ersten Arbeiten von Binet und Stern gab.
Abschliessend muss der Stellenwert der Strategischen Analyse etwas relativiert
werden. Wichtig ist nicht allein das Analyseergebnis — also der ,,Messvor-
gang” —, sondern viel wesentlicher ist es haufig, zu einer gemeinsamen Aktion
>u finden. Dabei ist es gegebenenfalls vergleichsweise unwichtig, ob der Kurs
um vielleicht 5 Grad vom ,,idealen’’, ,richtigen’” Kurs (38) abweicht. Einum b
oder 10 Grad falscher Kurs, der von allen getragen wird, der damit eine Kon-
sentration aller Krafte im Unternehmen auf ein Ziel bedeutet, ist im Zweifel
immer noch besser als ein ,, Treiben” und stetiges operatives Manovrieren, weil
einer vielleicht ,,optimal’’ und ,,objektiv’’ ermittelten Strategie nicht zur politi-
schen Akzeptanz verhofen werden kann. Unser entwickeltes Verfahren ist viel-
leicht eine Mdglichkeit, einen solchen gemeinsamen Druck des Unternehmens
zu erzeugen. Ein etwas extensiverer und partizipativ gefiihrter Analyseprozess
kann viel dazu beitragen, die ,,strategische Lahmung’’ so mancher Unternehmen
zu heilen. ‘
Herkémmliche Verfahren der Strategischen Analyse erlauben — in den Worten
der einleitenden Analogie gesprochen — oft recht gut, ,,veriorene Schlissel im
Hellen zu suchen’. Dies ,verfihrt”” den Anwender auch in den Fallen, ,,im
Hellen zu suchen”, in denen ein ,,Schlissel im Dunkeln verloren wurde’’. Unser
Beitrag soll somit ein Pladoyer dafiir sein, den ,,Schliissel auch im Dunkeln zu
suchen’".

Anmerkungen

1 Vgl. Ansoff, Declerck und Hayes (1976), Kirsch, Esser und Gabele (1979), Schendel und

Hofer (1979) sowie Trux und Kirsch {1979).

7. B. im Rahmen von Portfolio-Analysen und Gesamtunternehmensbetrachtungen. Vgl.

z. B. Dunst (1979), Roventa (1979), Wittek (1980).

7ur Problematik der Informationsquellen vgl. z. B. Bircher {1976), Kap. 6.

Vgl. z. B. Hinterhuber (1977), S. 67 ff., Dunst (1979}, S. 100 ff.

Vgl. hier den Erfahrungskurveneffekt z. B. bei Henderson (1974},

Zum PIMS-Projekt vgl. Roventa (1979), S. 114 ff. sowie die dort angegebene Literatur.

Noch dazu, wenn man die Unternehmensabhéngigkeit mit beriicksichtigt.

7. B. Erklarung von 83 Prozent der Varianz statt 80 Prozent unter Hinzunahme von 30

weiteren Variablen bei dkonometrischen Modellen.

9 Vgl. Ansoff, Declerck und Hayes (1976).

10 Vgl. hierzu Miiller, Roventa und [iickerath (1981).

11 Vgl. z. B, Kirsch (1977), Miller (1956), Simon (1957), Slovic (1969),

12 Ackoff und Emery (1975, S. 115) definieren Intuition als . .. das ohne Rickgriff auf
Herleitung oder Schiussfolgerung erhaltene Wissen”. Vgl. zur Bedeutung der Intuition
2. B. den Fortune-Beitrag von Rowan (1979), der zahireiche Beispiele intuitiver Entschei-
dungen gibt.

13 Die Intuition spielt bereits bei der Problemformulierung eine erhebliche Rolle, wie Lyles
und Mitroff (1980) in ihrer empirischen Studie zeigen.

14 Gerade erste Anzeichen auf strategische Uberraschungen sind im Frithstadium haufig nur
rein intuitiv erfassbar und kaum analytisch begriindbar. Vgl. Ansoff, Kirsch und Roventa
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15

16

17

18

19

20

21

22

23

24
25

26

27

28

29

(1980), Kneschaurek (1979), Miiller {(1981) sowie empirische Ergebnisse bei Lyles und
Mitroff (1980). Wobei die Frage auftaucht, wie ,hart’” Daten an sich sind und sein
kénnen — vor dem Hintergrund ihrer ,,weichen” Annahmen. Vgl. hierzu Roventa (1979),
Mason (1969) und Churchman (1973}, S. 213 ff.

Vgl. Eccles (1979), Kliem (1980), Loveridge (1977), Loye (1978), Mintzberg (1976) und
Ornstein (1972).

Vgl. die differenzierte Betrachtung in Eccles (1979), S. 258 ff. sowie bei Watzlawick
(1978), S. 44 ff.

Wie z. B. liberraschende Gedankenspriinge, die nicht Ergebnis eines ,,lautlosen” Spre-
chens sind, vgl. Whorf (1978), S. 38 sowie Merleau-Ponty (1966), S. 207 ff., vgl. auch
Holenstein (1980), S. 122,

Vgl. z. B. Dorner {1979), S. 49 ff., Ogden und Richards (1960), S. 10, Schnab! (1972),
S. 37 f., Stern (1931), S. 37 und Ulimann (1963), S. 23 ff.

Hier ist natiirlich keine volle Identitdt gegeben, da das Wort einen vergleichsweise vagen,
,offenen”, ,unscharfen”, abstrakten Gedachtnisinhalt aktiviert. Vgl. Dérner (1979),
S.51, Ullman (1963), S. 92.

Vgl. Sapir (1961}, Schnabl (1972), S. 49, Ulimann (1963), S. 319, Weisgerber (1964),
S. 170 sowie Whorf {1978), S. 51 1.

Dariiberhinaus entsteht natlirlich generell die Frage, inwieweit eine bestimmte Sprache
oder auch bestimmte Sprachspiele das Denken in bestimmter Art {iberhaupt zulassen und
unterstiitzen oder aber geradezu verdndern (z. B. Whorf (1978), S. 51 oder Habermas
(1977), S.230 f.). Das Problem ist hier, inwieweit ein méglicherweise weitgehend dem
operativen Denken entstammender Sprachkategorienrahmen {iberhaupt mit strategi-
schem Denken vereinbar ist.

Ein Problem, dessen Ursache auch darin liegt, dass das Strategische Controlling weit
weniger ausgebaut ist als das Operative. Solche Ansétze eines Strategischen Controllings
finden sich allerdings in jingster Zeit vermehrt, vgl. z. B, Bales (1977), Biicker (1979),
Horovitz (1979}, Horvath (1979, 1980) Mann {1976, 1978, 1979), Roush u. Ball {1980),
Dies. kann man sich sehr schnell bewusst machen durch ein einfaches , Experiment’’.
Diejenigen, die nicht alltiglich mit den Masseinheiten der physikalischen Leistung
PS — KW beschéftigt sind, werden vielleicht im Bereich der ,,PS” eine relativ gute
Orientierung”, ein gutes ,,Gefiihl’”” haben, nicht aber im Bereich der Kilowatt. Dies

‘wiirde erst eine Ubersetzung in PS erfordern, Eine solche Ubersetzung ist bei komplizier-

ten Konzepten und Begriffen nicht mehr machbar. Hier fiegt das Problem der Uber-
setzung schlechthin: Begriffe haben kein exaktes Aquivalent und kénnen auch nicht
losgeldst vom Kontext betrachtet werden. Vgl. z. B. Kirsch (i. V.).

Vgl. die Ansétze einer dialektischen Bewertung im 3. und 4. Abschnitt.

Eine héhere Aggregation der Variablengruppe erachten wir als sinnvoll, da die Aggregate
sonst fiir den Entscheidungstrager nicht mehr aussagefdhig sind. Ein solches Vorgehen
erleichtert es auch, Indikatoren innerhalb einer- Strategischen Diskussionseinheit zu
aggregieren, selbst wenn die Ausprigungen von unterschiedlichem Skalenniveau und in
verschiedenen Dimensionen gemessen sind.

Vgl. Abschnitt 3.2 dieser Arbeit

Vgl. Mason (1968, 1969), der in seinem Ansatz auf Churchman (1966) zuriickgreift, der
seine Gedanken wiederum von Hegel ableitet. Vgl. die Ubersicht in Roventa (1979),
S. 43 ff. sowie bei Cosier und Aplin {1980).

Vgl. Mason (1969), S. B—406 ff., Bircher (1976), S. 288 f. sowie Mitroff und Mason
(1981) und die dort zitierte Literatur. Mitroff und Mason zeigen mit einem neuen
Begriffsrahmen den dialektischen Prozess anhand eines Beispiels.

Vgl. vor allem Churchman und Schainblatt (1965).
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30 Weitergehend kénnte man im Wittgensteinschen Sinne von , Lebensformen’ éprfe
Vgl. Wittgenstein (1960) und vor allem die ausfiihrliche Darstellung in Kirsch {i.
sowie bei Beerling (1980). .

31 Zur Vorgehensweise bei der Beriicksichtigung mehrerer Entscheidungstréger zur Bewer-
tung vgl. Dreyer (1974), S. 258,

32 Als illustratives Beispiel kdnnen Testberichte in den verschiedenen Testzeitschriften
dienen,

33 Diese Forderung erfiillt sich von selbst, da gerade die Unternehmensziele den relativen
Standpunkt einer Unternehmenspolitik unterstreichen. Vgl. Ulrich {1978), S. 101.

34 Die in Abbildung 2 angefiihrten Indikatoren sind wiederum nur beispielhaft zu verstehen.

35 Vgl. Abschnitt 2.1,

36 Zu entsprechenden Methoden vgl. Ansoff, Kirsch und Roventa {1880), Kirsch und Trux
(1979), Miiller (1981), Miiller und Zeiser (1980) und Roventa (1979).

37 Becker (1980) unterscheidet in drei verschiedene ,,politische” Grundhaltungen: die kon-
servative, die liberale und die sozialistische bzw. reformerische. Vgl. auch die Typologie
von Miles und Snow (1978), welche die vier Kategorien ,defender”, ,reactor”, ,ana-
lyzer” und ,,prospector’” unterscheidet. Eine erweiterte Typologie findet sich bei Kirsch
und Trux (1981) sowie bei Kirsch, Roventa und Trux (i. V.).

38 Wobei die Frage entsteht, was ist ,richtig’?
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