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Das strategische Management entwéchst den Kinderschuhen

Trends 1m
strategischen Management

GUNTER MULLER

Erniichterung ist seit geraumer Zeit im Lager der
Strategen eingekehrt. Strategische Planungsabtei-
lungen wurden in Frage gestellt; Un ternehmensbe-
‘rater kamen ins Kreuzfeuer der Kritik. Ihr Tenor ist
die mangelnde Umsetzung (beziehungsweise Um-
setzbarkeit) der entwickelten strategischen Pro-
gramme, die oft als kostspielige ,Analyseleichen “ihr
verfrithtes Ende finden. Trotz alledem wird seitens
der Anwender der Sinn und Zweck einer strategi-
schen Unternehmensfiihrung nicht bezweifelt.
Unternehmen, die dieses Fiihrungsinstrument
einsetzen, weisen Im allgemeinen auch einen hGhe-
ren Return on Investment auf als die Nicht-Anwen-
der!) Was kann also gegen die bestehenden Schwie-
rigkeiten zur Verbesserung eines strategischen Ma-
nagements getan werden? Welche Trends zelgen sich
in Wissenschaft und Praxis? Diesen Fragen soll hier
nachgegangen werden. Zu ihrer Beantwortung wur-
den Vortrége, Gespriche, Verdffentlichungen und
eigene Beobachtungen zum Thema ausgewertel.
Zentrale Informationsquelle war dabel die 3. Jahres-
tagung der Strategic Management Society vom 27.
bis 29. Oktober 1983 in Paris, der tiber 500 Experten
aus aller Welt beiwohnten.

DR. GUNTER MULLER ist Akademischer Rat am
Seminar fiir Statistik und ihre Anwendungen in den
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften der Universi-
tit Miinchen. Er ist Autor zahlreicher Artikel und
Biicher zum strategischen Management und war an
verschiedenen Unternehmensberatungsprojekten
beteiligt.
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ruce Henderson, Griinder der Boston
» Consulting Group, vertritt die Ansicht,
daB die meisten Unternehmen gar keine
P| Strategien hétten. Sie sprichen nur dar-
{iber, wie man auch i{iber das Wetter spréche, das
heiBt, man versteht davon nichts. Diese Aussage er-
scheint {iberzeichnend. Sie sollte dahingehend kor-
rigiert werden, daB hier nur die explizit formulierten
und kommunizierten Strategien gemeint sein kén-
nen, denn sicherlich besitzt jeder Topmanager eine
(oft nur-implizit vorhandene) Strategie in seinem
,Hinterkopf*, die iiber entsprechende Methoden ex-
ploriert und rekonstruiert werden kann. Was ihr je-
doch meist fehlt, ist die Einbindung in ein Fiihrungs-
system, wie es das strategische Management eines
darstellt. Erst dadurch wird die Strategie innerhalb
des Managements vergleichbar, zu den mittleren
Ebenen iibertragbar, allgemein kritisierbar und so
weiter.

Bedenkt man, daf die ersten Ansétze zu
einem strategischen Management erst Ende der 60er
Jahre entwickelt wurden, so mufl dieses Konzept —
natiirlich forciert durch die Marketinganstrengun-
gen der Strategieberater — als &uflerst erfolgreich
angesehen werden. Haspeslagh (1982) kam zum Bei-
spiel zu dem Ergebnis, daB bereits nahezu die Hilfte
der Unternehmen aus den ,Fortune 1000“ eine Port-
foliomatrix oder ein &hnliches strategisches Analy-
seinstrument anwenden. Esser und andere (1984a)
zeigten fiir die Bundesrepublik Deutschland, dal 27
Prozent der befragten Unternehmen iiber eine stra-
tegische Planung verfiigen, wobei eine Konzentra-
tion bei Aktiengesellschaften und Unternehmen mit
mehr als 1000 Beschiftigten festzustellen ist Von
diesen Anwendern einer strategischen Planung ver-
wenden wiederum 34 Prozent die Portfolioanalyse
als eines der méglichen Analyse- und Planungsin-
strumente.

Strategisches Management ist also ein
durchaus erfolgreiches ,Produkt®. Zudem muf8 auch
beriicksichtigt werden, daB sich jedes Unternehmen




HARVARDManager

selbst in einem anderen Stadium hinsichtlich der
Einfiihrung und Verwirklichung eines solchen Sy-
stems befindet.

Welche Trends nun derzeit bestehen, um
die Probleme, die beim Ubergang zu einer htherwer-
tigen Phase auftreten, besser zu handhaben, sei im
folgenden in Form eines Uberblicks dargestellt. Da-
bei soll darauf verzichtet werden, die einzelnen an-
gesprochenen Konzepte und Prozesse ausfiihrlich zu
erortern.

Vom kostenzentrierten
strategischen Denken
zur Suche nach

Wettbewerbsvorteilen

Das Marktanteil/Marktwachstumportfolio der Bo-
ston Consulting Group setzt die Giiltigkeit der Erfah-
rungskurve voraus. Damit werden die Kosten (be-
ziehungsweise der Preis) als einziger Erfolgsfaktor
in den Mittelpunkt der Uberlegungen gestellt. Die
meisten Mirkte sind aber durchaus keine Commodi-
tiesmirkte, sondern bieten Moglichkeiten, sich {iber
andere Erfolgsfaktoren zu differenzieren, das heift,
sich Vorteile zu verschaffen, Dieses Argument wurde
von der Boston Consulting Group aufgegriffen und
fiihrte zur Entwicklung der ,Vorteilsmatrix®, die
iiber die Dimensionen ,Anzahl der Vorteile" und
,Hohe der Vorteile" die Geschifte kategorjsiert.

Auch Michael Porter hebt in seinem dem-
nichst erscheinenden neuen Buch ,Competitive Ad-
vantages” auf das Erzielen langfristig verteidigbarer
Wettbewerbsvorteile ab. Die Suche nach neuen stra-
tegischen Erfolgspotentialen miisse unter dem
Aspekt der Vielfalt von Differenzierungsmdoglichkei-
ten in einer Branche betrieben werden. (Arthur D.
Little sieht hier die Technologieposition als einen Er-
folgsfaktor von besonderer Relevanz.)

Diesem Aspekt kommt vor allem im Zeital-
ter der Globalisierung nahezu aller Mérkte eine be-
sondere Bedeutung zu: Wihrend auf der einen Seite
groBe Stiickzahlen, zum Beispiel in Form von
 world-cars”, angestrebt werden, entstehen dadurch
auf der anderen Seite natiirlich neue Gelegenheiten
fiir Differenzierungen nach individuellen Bedtirfnis-
sen, regionalen Besonderheiten und so weiter.

Von Wettbewerbsstrategien
zu Netzwerkstrategien

Als durchschlagender Erfolg auf dem Gebiet der
Strategieforschung kann Michael Porters 1980 er-
schienenes Buch ,Competitive Strategy" (,Wettbe-
werbsstrategie") angesehen werden. Sein Verdienst
war die Ubertragung von Erkenntnissen aus der
Wettbewerbstheorie (,industrial organization”) auf
die Managementlehre, Dabei konzentrierte er sich
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auf die Analyse und Planung einer ,industry” (was
unserer ,Branche” im engeren Sinne entspricht),
wobei er die Evolution dieser Branche im Lichte von
fiinf Wettbewerbskriften betrachtete. Das Denken
in strategischen Gruppen und neue Formen der
Konkurrenzanalyse wurden modern.?

Neuere Uberlegungen weisen aber darauf
hin, daB mit den Konkurrenten einer Branche nur
eine — allerdings zentrale — Perspektive fiir eine
strategische Analyse eingenommen wird. So fordert
zum Beispiel Peter Lorange aus einem etwas umfas-
senderen Blickwinkel sogenannte ,,cooperative stra-
tegies".

Schliisselbegriff in der Diskussion um
kooperative Strategien ist die ,Koalition®, Das Joint
Venture zwischen Toyota und General Motors oder
der angestrebte Interessenverbund von Stahlunter-
nehmen zur Erlangung von Regierungsunterstiit-
zungen sind nur zwei Beispiele fiir derartige Koali-
tionen. Sie betreffen meist mehr die Ebene der
Unternehmenspolitik als die der einzelnen strategi-
schen Programme. Beispiele fiir Vorteile, die aus
Koalitionen resultieren, sind: Zugriff auf neue Ab-
satzkanile, Zugriff auf Technologien, Betriebsgro-
Benvorteile, bessere Kapitalausstattung und Zugriff
auf Regierungsunterstiitzungen.

Die Relevanz von Koalitionen ist teilweise
parallel mit der Globalisierung von Branchen zu se-
hen. Unternehmen operieren hier mehr und mehr in
einem Netzwerk von Volkswirtschaften, wobei die
Machtposition des einzelnen Aktors nicht selten
durch unbeeinflubare Faktoren bestimmt wird. So
werden zum Beispiel die Produktivitétsvergleiche
zwischen den Konkurrenten durch die internationa-
le Kostendynamik {Kaufkraftparitidten, Wechselkur-
se) oft erheblich verzerrt. Andere, diese Systemkon-
figuration im Netzwerk beeinflussende Variablen
sind die Transportkosten, politische Wettbewerbs-
barrieren, politische Risiken und so weiter.

Von strategischen Programmen
zur}unternehmenspolitischen
Rahmenplanung

GrofBtenteils waren die bisherigen Bemiihungen
eines strategischen Managements auf die Abgren-
zung voneinander méglichst unabhéngiger Strategi-
scher Geschiftsfelder ausgerichtet, um diese dann in
der Portfoliomatrix zu positionieren. Trotzdem wer-
den diese Geschiftsfelder {iber eine Reihe von Kom-
ponenten untereinander verbunden bleiben: Teil-
weise unbeabsichtigt, wenn sie sich nicht sauber ab-
grenzen lassen, teilweise aber auch beabsichtigt,
wenn man an die gemeinsame Nutzung von Syner-
gien und Ressourcen durch diese Geschéftsfelder

denkt.

Diese gemeinsame Basis mehrerer Ge-
schiiftsfelder zu entwickeln, {4llt aus dem Rahmen
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der einzelnen strategischen Programme fiir die Ge-
schiftsfelder heraus. Es besteht hier Bedarf nach
einer {ibergreifenden Strategieebene zwischen den
strategischen Programmen und der Unternehmens-
politik. Dies sind zum einen Strategien fiir Dinge, die
diese Geschiftsfelder gleichermafBen verwenden,
wie zum Beispiel ein Markenname oder eine lizen-
sierte Technologie. Es kénnen andererseits aber
auch gemeinsam genutzte Produktionsanlagen sein,
die das einzelne Gesché#ftsfeld zu einer giinstigeren
Position auf der Erfahrungskurve niitzen kann. Hin-
zu kommen noch ilibergreifende Strategien, wenn
das Unternehmen zum Beispiel in mehreren Strate-
gischen Geschiftsfeldern der gleichen Gruppe von
Konkurrenten konfrontiert ist. Was also benétigt
wird, sind strategische Konsolidierungsprogramme
fiir die Ausrichtung der Gemeinsamkeiten zwischen
voneinander abhéingigen Strategischen Geschiéfts-
feldern.

Die oberste, bislang noch relativ vernach-
lissigte Strategieebene ist die der unternehmenspo-
litischen Rahmenplanung. Sie gibt dem BewuBtsein
Ausdruck, daB die Unternehmensstrategie mehr sein
ruB als die Summe der strategischen Programme.

Wahrend in der Programmplanung mehr
nach den aktuellen und potentiellen strategischen
Problemfeldern und ihrer Lésung gesucht wird, hat
die Rahmenplanung mehr fiir die geeigneten Bedin-
gungen zu sorgen. Dies kann explizit durch die Ent-
wicklung und Vorgabe von ,policies” und Leitbildern
geschehen, aber auch implizit durch Management
Development, geeignete Ausrichtung der Fithrungs-
systeme und so weiter. Kirsch und Trux sehen die
unternehmenspolitische Rahmenplanung im Wech-
selspiel zwischen den Entwicklungen im sozio-8ko-
nomischen Feld, der eigenen Identitédt eines Unter-
nehmens und dem auBerhalb wahrgenommenen
Image des Unternehmens.

Von der Fiihrungsstruktur
zur strategischen Erfolgsposition

Die Realisierung der Strategie wird iiblicherweise
iiber einen sogenannten strategischen Fahrplan ab-
gewickelt. Er beinhaltet die Einordnung des neuge-
stalteten Geschiftssystems in den unternehmenspo-
litischen Rahmen. Dazu ist es notwendig, alle Kom-
ponenten des jeweiligen Fiihrungssystems neu aus-
zurichten und aufeinander abzustimmen. Herkémm-
lich konzentrierte man sich dabei auf die Abstim-
mung von Strategie und Struktur (Organisations-
struktur, Fihrungsstruktur). Der 7-F-Ansatz von
McKinsey betont dagegen sieben Komponenten:
Fithrungsfahigkeiten, -strukturen, -stile, -ziele, -sy-
steme, -strategien und -kréfte.?

Piimpin (1982) mochte zehn Komponenten
(Berichtswesen, Strategien, Planung, Disposition,
Organisation, Fiihrungsstil, Managementeinsatz,
Arbeitsmethodik,Machtzentren,Mitarbeiterentwick-
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lung) beim Aufbau der strategischen Erfolgsposition
beriicksichtigt sehen. Dabei gibt es nicht eine ,opti-
male" Konfiguration der einzelnen Komponenten,
sondern ihr ,Fit" resultiert aus der zugrundeliegen-
den strategischen Grundhaltung des Unternehmens.
Strategie, Organisationsstruktur, Managementfé-
higkeiten werden in einem ,Verteidiger“-Unterneh-
men sicherlich unterschiedlich ausgestaltet und auf-
einander abgestimmt sein als bei einem ,Innovator®.
So miissen also verschiedene Unternehmenscharak-
tere im strategischen Management unterschieden
werdent '

Vom ,,Wie machen wir das,
was wir haben, besser?*
zur Ubergangsplanung

Die meisten der bestehenden Konzepte und Prozesse
zum strategischen Management geben methodische
Hilfe, wie die gegenwirtige Situation noch besser
bewiltigt werden kdnnte: Was ist das optimale Port-
foliogleichgewicht? Wie groB ist die strategische
Liicke? Wie sehen die Geschifte im Jahr 2000 aus? Zu
wenig Aufmerksamkeit wird aber noch der Uber-
gangsplanung (oder Strukturplanung) geschenkt.
Damit ist gemeint, daB das Unternehmen und das
Feld, in welchem es operiert, einer sténdigen Evolu-
tion untesliegen: Alte Geschifte fallen weg; neue
kommen hinzu. Es miissen also strategische Such-
feldprogramme initiiert werden, {iber die die Suche
nach Desinvestitionen und neuen Geschéften orga-
nisiert wird.

Besonders rudimentér ist derzeit noch die
Methodik auf dem Gebiet der Identifikation derarti-
ger Suchfelder fiir neue Geschéfte (die natiirlich bei
weitem nicht immer Innovationen sein miissen). Sie
erfordert auch vbllig andere Vorgehensweisen als
herkémmliche, da Informationen durch neue Ver-
sorgungskaniile wie Trendserviceunternehmen oder
Datenbanken mehr und mehr iiblich werden; bevor
sie aber eine fiir das Unternehmen relevante und fiir
die Entscheidungsunterstiitzung verwendbare stra-
tegische Information darstellen, miissen sie n_och in-
terpretiert und zum Unternehmen in Beziehung ge-
setzt werden. Dazu ist vielleicht sogar ein neuer Be-
ruf zu schaffen: der des Informationsbeschaffers und
-interpretierers.®)

Sind solche Suchfelder dann einmal ent-
deckt, so fehlt es noch an geeigneten Ansitzen, die
strategische Relevanz ihrer Aufgabe beziehungs-
weise ihres Aufbaus zu beurteilen. Eine Disziplin, die
sich mehr und mehr um die Einschitzung der zu-
kiinftigen Attraktivitit von Geschéften bemiiht, ist
die Zukunftsforschung mit ihren spezifischen Me-
thoden (Szenariotechnik, Cross-Impact-Analyse und
so weiter). Geht es dann um das Mand&vrieren mit
Riickzugsgeschéften und potentiellen neuen Ge-
schiften, so wird es nicht ausreichen, ihre Attraktivi-
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tit zu beurteilen. Hinzu kommen hier Uberlegungen,
inwieweit es dem Unternehmen méglich sein wird,
die mit den Geschaften verbundenen Ein- und Aus-
trittsbarrieren zu iiberwinden beziehungsweise zu
umgehen. Neuere Arbeiten weisen hier zum einen
auf die Notwendigkeit dieser symmetrischen Be-
trachtungsweise von Ein- und Austrittsbarrieren
hin.® Es reicht nicht aus, das Risiko eines neuen Ge-
schifts anhand seiner Eintrittskosten zu beurteilen;
Austrittserldse beziehungsweise Kosten im Falle
eines Scheiterns miissen hier ins Kalkiil miteinbe-
zogen werden. Zum anderen weist Yip (1982) darauf
hin, daB solche Barrieren keine absolute Héhe besit~
zen, sondern relativ zu den Fihigkeiten des Unter-
nehmens und den Strategien der etablierten Wett-

bewerber zu sehen sind.

Im Zusammenhang mit neuen Geschéften
und strategischen Suchfeldern ist auch die Frage
nach neuen Spielregeln fiir eine bestehende Branche
zu stellen (neue Absatzkanile, neue Finanzierungs-
formen und so weiter).” McKinsey versucht, diese
Idee iiber das sogenannte ,strategische Spielbrett”
mit den Dimensionen ,Wie konkurrieren?* (al-
te/neue Spielregeln) und ,Wo konkurrieren?" (Teil-
markt/Gesamtmarkt) zu systematisieren.") Strategic
Planning Associates bieten zur Beantwortung dieser
Fragen ihre ,field theory* an, bei der die Entschei-
dung zu Umstrukturierungen in den bestehenden
Geschiften iiber die Variablen ,angebotene Produk-
te", ,Absatzkanal®, .Kundengruppe" und ,value-ad-
ding skills" fallen soll. Mit der letzten Variable sind
die Fahigkeiten des Unternehmens angesprochen,
mit neuen Geschiften seine Doméne auszubauen.
Suchfeldentscheidungen sollen so getroffen werden,
daB die in den Funktionalbereichen vorhandenen
Ressourcen und Synergien noch effizienter genutzt
werden kénnen. Bei Braxton Associates wird in ghn-
lichem Zusammenhang von den ,skill base configu-
rations* gesprochen, womit gemeint ist, daB man die
kumulative Erfahrung und die Kostenposition bei
einzelnen Produkten in Verbindung mit den relativ
,verwandten" Produkten beurteilen sollte.

All dies muB im Sinne neuer Bemilhungen
sur Rationalisierung der Geschéftekonfiguration ge-
sehen werden. Sie sind als Ergebnis bitterer Erfah-
rungen aus den Zeiten relativ unkoordinierter Di-
versifikationen und vor allem unter finanzwirt-
schaftlichen Gesichtspunkten vorgenommener Ak-
quisitionen zu sehen. Der Trend geht hier zur Akku-
mulation strategischer Fahigkeiten und Wettbe-
werbsvorteile durch die Veriinderung des Geschiif-
temix. Milton Leontiades spricht vom Aufbau ,ratio-
nalisierter Konglomerate".

Alternative Vorschlidge, wie eine solche
Ubergangsplanung organisatorisch bewdltigt wer-
den kann, stammen aus der neu belebten New-Ven-
ture-Diskussion. In ihrem Zusammenhang steht
auch — vor allem angeregt durch die sagenhafte
Entwicklung des Silicon Valleys — die Betonung der
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innovativen Aufgabe und ihre organisatorische Ver-
ankerung im Unternehmen. Neue Schlagwdrter sind
hier: Joint Ventures, Spin-Offs, Start-Ups und so wei-
ter. Auch in der Bundesrepublik Deutschland wer-
den derzeit unter dem Begriff ,New Venture Capital"
neue Formen der Wagnisfinanzierung erértert, um
neue Technologien, Zukunftsmérkte, Internationali-
sierungsstrategien, Firmengriindungen und so wei-
ter mit den notwendigen Mitteln auszustatten. '

Von der Strategieempfehlung
zur Strategieimplementierung

Rund 90 Prozent der strategischen Beratungsprojek-
te enden mit der Abgabe einer Strategieempfehlung:
Fin Markt wurde auf seine strategischen Optionen
untersucht, Diversifikationsvorschlige wurden er-
mittelt. Nach diesen Empfehlungen verabschiedet
sich der Berater; das Unternehmen soll nun selbst
die strategischen Programme umsetzen. Doch genau
diese Umsetzung funktioniert im allgemeinen nicht.
Damit ist der derzeitige Hauptkritikpunkt am stra-
tegischen Management genannt.

Sicherlich sind vielerlei Ursachen dafiir
verantwortlich: Einmal spricht inzwischen einiges
gegendie Methodenlastigkeit eines klassischen stra-
tegischen Managements in seiner Einfithrungspha-
se. Es werden zu oft die falschen Probleme tiefgriin-
dig analysiert. Sinnvoller wire eine mehr hemdsér-
melige, holistische Vorgehensweise, bei der zuerst
einmal versucht wird, einen Uberblick zu gewinnen.
Verstirkt werden sollten dagegen die Anstrengun-
gen zur unternehmenspolitischen Verankerung
eines strategischen Managements. Dazu zéhlen auch
die Kommunikation und Offenlegung der strategi-
schen Absichten, die Partizipation des Managements
an der Formation der Strategien® und die notwendi-
ge Abstimmung zur strategischen Kultur. Damit ist
einer der zentralen Begriffe der aktuellen Strategie-
diskussion genannt.

Die Boston Consulting Group hat in ihrer
JAnnual Perspective 1982 neben der Organisation
und dem Managementstil diese strategische Kultur
in den Mittelpunkt ihrer beratenden Tatigkeit ge-
stellt. Die strategische Kultur eines Unternehmens
mubB als dessen System geteilter Werte (Was ist wich-
tig?) und Ansichten (Wie laufen die Dinge ab?) gese-
hen werden. Dieses interagiert mitden Mitarbeitern,
Organisationsstrukturen und Steuerungssystemern.
Dabei werden Verhaltensnormen ,produziert” (dies
sind Normen zu der Art und Weise, wie die Dinge in
dem jeweiligen Unternehmen getan werden). Damit
pragt die Kultur die Verhaltensweisen und -regeln
der Individuen und Gruppen im Unternehmen. Sie
ist nur duBerst schwierig und wenn, dann nur lang-
fristig zu &ndern.}®

Problematisch ist eine Situation dann,
wenn die individuellen Werte der Mitarbeiter sich
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nicht mit der vorherrschenden Kultur decken. Man
spricht dann von einem schlechten Klima. Dies heilit
in praxi meist, da bei der Umsetzung der Strategien
Probleme auftreten werden; die Strategien werden
von den Mitarbeitern nicht getragen. Damit ist einer
der wichtigsten Griinde fiir das Scheitern von Stra-
tegieimplementierungen genannt.

Ein Instrument, welches die gedankliche
Uberprufung, ob die Strategie von der Kultur getra-
gen werden wird, methodisch unterstiitzen sol}, ist
die Matrix des Management Analysis Centers (0.E)),
deren Anwendung in mehreren Banken bei Uttal
(1983) beschrieben wird. Mit ihr soll jeder geplante
Wandel hinsichtlich zweier Dimensionen positio-
niert werden: seine Bedeutung fiir den Erfolg des
Unternehmens und wie kompatibel er mit der stra-
tegischen Kultur des Unternehmens ist. Sollte ein
geplanter Wandel hinsichtlich seiner Bedeutung ho-
her als in seiner Kompatibilitdt sein, so wird er als
unakzeptierbares Risiko betrachtet. Im Anwen-
dungsfall wird hier dann geraten, eine weniger risi-
kobehaftete Taktik einzusetzen, die Strategie zu
iiberdenken oder — wenn es {iberhaupt nicht anders
‘geht — zu versuchen, die Kultur zu &ndern.

Bo Ekman von Volvo fordert den Ubergang
vom ,price strategic thinking" zum ,human strategic
thinking". Bei ihm steht die Person im Mittelpunkt,
die die Strategie ausarbeitet, die motiviert, die schult.
Sie hat fiir die notwendigen Beziehungen zur Macht,
den Ressourcen und den operativen Fahigkeiten zu
sorgen. Damit werden Kompetenz und Intelligenz
der Beteiligten zu den erfolgsbestimmenden Schliis-
selvariablen einer Unternehmensplanung und weni-
ger der Wunsch, das beste System zu besitzen.

Volvo hat zur Exploration der strategi-
schen Unternehmenskultur eine das Gesamtunter-
nehmen umfassende Aktion im obigen Sinne gestar-
tet. Mit ein Ziel ist auch die Kommunikation der
Strategie zum Abbau bestehender Informationspa-
thologien. Yavitz und Newman (1982) nennen sechs
Krafte, die die Implementierung einer neuen Strate-
gie tragen: ausgewihlte Programme, modifiziertes
Verhalten (neue Strategien verlangen eine neue Al-
lokation der ,Anstrengungen”), eine fokussierte Or-
ganisation, motivierte Manager, bendétigte Ressour-
cen und die steuernde Kontrolle.

Um eine gut steuerbare Umsetzung in Ak-
tionen zu gewihrleisten, empfiehlt Guy de Wouters
von Shell, diese strategischen Aktionen in noch klei-
nere operative Schritte zu parzellieren, als es her-
kdmmlich tiblich ist. Es miissen dazu — analog zu
den Forderungen eines Projektmanagements —
Verantwortlichkeiten, Terminplidne und so weiter
definiert werden. Auch Peter Lorange weist darauf
hin, daB bei strategischen Programmen die Aufga-
ben und der Arbeitsflul sorgfaltiger entworfen wer-
den miissen. Hier gelte es, auch politische Verhal-
tens- und Ressourcenbarrieren gezielt zu beriick-
sichtigen. '

110

Damit verbunden ist generell eine engere
Verkniipfung der strategischen Programme und der
strategischen Steuerung. Diese Verkniipfung mul
kontinuierlich und auf einen stéindig sich selbst ver-
bessernden Prozef ausgerichtet sein. Abweichungen
— deren Interpretation aus mehreren Perspektiven
(Kontexten) erfolgen sollte — miissen mdglichst
friithzeitig aufgespiirt werden, um iiberlegte und ab-
gestufte Reaktionen einleiten zu kénnen. Dabei
kann diese Abstufung sowohl zeitlich als auch auf
die einzelnen Bezugsgruppen beziehungsweise
Netzwerke orientiert verstanden werden.

Von entscheidungsorientierter
zu problemorientierter
ProzeBgestaltung

Verschiedene Branchen unterscheiden sich im Grad
ihrer Stabilitdt. Unbeachtet dieser Tatsache werden
aber im allgemeinen alle Strategischen Geschafts-
felder, egal in welcher Branche sie anzusiedeln sind,
Jahr fiir Jahr aufs neue Gegenstand zeit- und geduld-
raubender Planungszyklen. Sinnvoller wire es je-
doch, die Bemiihungen eines strategischen Mana-
gements auf die strategischen Problemfelder (wstra-
tegic issues") zu lenken: aufkommende Gefahren
oder Gelegenheiten, Verinderungen im Konkurren-
tenverhalten oder in den eigenen Stirken und
Schwichen und so weiter. Damit verbleiben relativ
klar zwei Aufgaben: erstens ein Routinemonitoring
bei den relativ problemfreien Geschéften (ob die an-
gestrebten Ziele auch weiterhin erreichbar erschei-
nen) und zweitens eine strategische Frithaufklarung,
die aufkommende Chancen und Risiken friihzeitig
maufzuwirbeln* hat. ‘
Anstrengungen miissen also auch auf den
leider erst rudimentiren Entwicklungsstand einer
strategischen Friihaufklirung gerichtet werden.!
Hier erfreuten sich bislang vor allem quantitative
Prognoseverfahren grofer Beliebtheit. Die aktuel-
len, bewegten Entwicklungen im sozio-konomi-
schen Feld des Unternehmens zeigten jedoch
deutlich die Grenzen mathematischer Prognosen
auf. Die Entwicklung geht hier in Richtung auf mehr
qualitative Verfahren, wie Trendanalysen, Inhalts-
analysen von Zeitschriften, die als frilhe Adaptoren
neuer Ideen gelten. Auch erweist es sich als immer
unrentabler, teure, extern erstellte Studien zu kau-
fen; partizipative Modelle, die die Mitarbeiter der
Unternehmen in die Identifikation strategischer
Probleme miteinbeziehen, scheinen hier angebrach-
ter zu sein, da die Teilnahme des Managements an
der Informationsgewinnung und am Austausch der
Informationen mit anderen Unternehmen das Inter-
esse an der Weiterverarbeitung dieser Informatio-
nen weckt. Als beispielhaft ist hier die European Is-
sues Group des Stanford Research Institute zu nen-
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nen, die viermal j&hrlich tagt und etwa 20 Teilneh-
mer verschiedener Organisationen umfafit.

Durch diese Ausrichtung der Planungszy-
klen an den strategischen Problemen treten
natiirlich die Schwierigkeiten bei der Handhabung
unstrukturierter Probleme noch mehr in den Vor-
dergrund. Es wird nun noch mehr erforderlich sein,
in Alternativen zu planen, um die Unsicherheiten
abzufangen. Shell ist dazu libergegangen, neben sei-
nen bekannten Globalszenarien nun auch absolut
auf ein strategisches Problem ausgerichtete Szena-
rien (,genuine option planning based on focused sce-
narios") einzusetzen, die die Pramissen zu verschie-
denen moglichen Zukiinften zu den alternativen
Pldnen beinhalten.

Empfehlungen

Zusammenfassend lassen sich aus dem oben Gesag-
‘ten eine Reihe von besonders wichtig erscheinenden
Empfehlungen an Organisationen geben, die mit der
Fithrungskonzeption eines strategischen Manage-
ments arbeiten oder zu arbeiten beabsichtigen.

1. In der strategischen Analyse sollte der Weg von
dem weitverbreiteten Methodenmonismus wegfiih-
ren.’?) Die Analyse kann das strategische Denken

nicht ersetzen. Eine einzige Methodenperspektive
{zum Beispiel eine bestimmte Portfoliomatrix) zeigt
nur einen Blickwinkel des Problems und begrenzt
damit die Mbglichkeit des strategischen Denkens
' unnttig. Die Analyse mulB iiber Kostenvorteile als
einzig relevanter Erfolgsfaktor und die Wettbewer-
ber als einzig relevantes Netzwerk, in das das Unter-
nehmen eingebettet ist, hinausgehen. Ein fortschritt-
liches strategisches Management wird sich bei den
gegenwiirtigen strukturellen Problemen auch mit
der Suche nach neuen Gechiiften und nach Riick-
zugsmoglichkeiten auseinandersetzen miissen. Eine
solche strategische Suchfeldanalyse darf sich nicht
auf die Suche nach neuen Produkten und Mérkten
beschranken, sondern mufl auch die Suche nach
neuen ,Spielregeln” der Branche, nach moglichen
Koalitionen, nach einer verénderten Unterneh-
menskultur einschlieen.

2. In der strategischen Planung bedarf es — ange-
sichts der Unsicherheiten in den Entwicklungen des
sozio-Skonomischen Feldes — einer Alternativen-
planung. Diese Alternativen stiitzen sich auf (oft qua-
litative) Szenarios zu den verschiedenen mdoglichen
Zukiinften. Eine solche Szenarioplanung betont die
Einstellung, da8 man die Zukunft in weiten Ziigen
als unvorhersehbar ansieht. Sie zieht aber als Pla-
nung ihre Berechtigung aus dem Bewuftsein, den
Zufall durch den Irrtum zu ersetzen. Bislang stand
die Programmplanung der Strategischen Geschifts-
felder im Mittelpunkt. Die unternehmenspolitische
Rahmenplanung sowie auch die Planung der Inter-
dependenzen zwischen den einzelnen Strategischen
Geschiiftsfeldern sollte nun jedoch mindestens die

gleiche Bedeutung einnehmen. Dabei giltes, auch die
Relativierung der Strategie an der strategischen
Grundhaltung des Unternehmens (zum Beispiel ,In-
novator" oder ,Verteidiger") im Auge zu behalten.
Eintrittsstrategien in neue Geschifte sollten stufen-
weise geplant werden, wobei sich die einzelnen Stu-
fen auf die Ein- und Austrittsbarrieren der vorhan-
denen strategischen Gruppen in der Zielbranche be-
ziehen kénnten. Dabei ist in der Bewertung der Stra-
tegie auf die volle Ausschdpfung der verschiedenen
moglichen Eintrittsformen (Akquisition versus in-
terne Entwicklung) zu achten.t?

3. Ein strategisches Management bleibt so lange
fragwiirdig, als es ihm nicht gelingt, die Implemen-
tierungshiirde zu nehmen. Voraussetzung dafiir ist,
daB die Strategien umgehend in MaBnahmen und
robuste erste Schritte umgesetzt werden. Diese miis-
sen moglichst prézise die Aufgabe, den Termin und
den dafiir Verantwortlichen nennen. Diese Umset-
zung mub dadurch gew&hrleistet werden, daf bereits
bei der MafBnahmenplanung darauf geachtet wird,
daB die Strategie von den Mitarbeitern getragen
wird, das heiBt, in die strategische Kultur des Unter-
nehmens paBt.

4. Die Einfiihrung eines strategischen Managements
sollte im Sinne einer Organisationsentwicklung er-
folgen. In einer ersten Phase gehtes vornehmlich um
die strategische Mobilisierung der Fiihrungsmann-
schaft (zum Beispiel in Form eines Vortrags auf
einer Vorstandsklausur). Eine zweite Phase kann
dann bereits eine mehrtigige Einfithrung des Top-
managements in die strategische Unternehmens-
fiihrung beinhalten. Fillt die Entscheidung flir eine
solche Fiihrungskonzeption, so muBl darauf geachtet
werden, da3 der Einstieg nicht zu methodenlastig
wird; hier liegt die Betonung mehr auf der unter-
nehmenspolitischen Verankerung der Fithrungs-
konzeption. Analysen dieser Phase sind relativ
,hemdsirmelig" und gehen wenig ins Detail, um -
bevor man Zahlenfriedhéfe produziert — zuerst
einmal die herausragenden strategischen Probleme
zu identifizieren.

Auf der Seite der den Proze8 einfiihrenden
Mannschaft (sei es ein interner Stab oder ein exter-
nes Beratungsunternehmen) heiit Organisations-
entwicklung aber auch, daB das Management nicht
nur im Sinne des neuen Managementsystems zu
schulen ist, sondern auch in den Prozef (zum Bei-
spiel den Entwurf der Strategien) miteinbezogen
wird und die Ergebnisse selbst verantwortet, sprich:
dem Vorstand (Machtpromotor) prisentiert. Der Be-
rater nimmt mehr und mehr die Rolle des Fachpro-
motors und Prozefberaters bei méglichst groBer in-
haltlicher Abstinenz ein (vorausgesetzt natiirlich,
daB die Zeit fiir den langwierigen ProzeB der Organi-
sationsentwicklung iiberhaupt vorhanden ist). Fir
inhaltliche Analysen kénnen jedoch durchaus Spe-
zialeinheiten gebildet oder Industrieberater unter
Vertrag genommen werden.
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Durch die Partizipation und Schulung auch
der unteren Ebenen bereits in der Analyse und Pla~
nung soll sichergestelit werden, daB die spéteren
Strategien von diesen Ebenen getragen werden. Es
mu@ der strategischen Planung der elitdre Touch ge-
nommen werden. Weiter soll strategische Planung
nicht in gigantischen Planungsabteilungen stattfin-
den, sondern muf als Aufgabe in der Linie wahrge-
nommen werden. Nur so kann eine gewisse Néhe
und Verantwortung zur operativen Umsetzung be-
werkstelligt werden.

Mit diesen neuen Trends sind schwierige
Aufgaben fiir das strategische Management verbun-
den. Es muB diese nun aber konzentriert angehen,
wenn es nicht weiter mit einer Elefantenpaarung —
wie es Igor Ansoff tat — verglichen werden will: Sie
findet auf einer sehr hohen Ebene statt, wird von viel
Larm und Getdse begleitet, wirbelt viel Staub auf
und fithrt — wenn iiberhaupt — erst nach 20 Mona-
ten zu konkreten Ergebnissen. O

Anmerkungen

1) Vgl. Esser et al. (1984b).

2) Zu einer Ubersicht {iber die neueren Analysekonzepte vgl. Mau-
the et al. (1984),

3) Vgl. Mauthe et al. (1984), S.171.

4) Vgl. Trux et al. (1984a), S. 11f.

5) Zumindest wird diese Auffassung im Diebold Management Re-
port 1883, Nr. 8, vertreten.

8) Vgl. Caves und Porter (1977) und Yip (1982).

7) Vgl. Buaron (1981).

B) Vgl. Mauthe et al. (1984), 5.152, S.258,5.324.

9) Henry Mintzberg weist in seinem demnéchst erscheinenden
Buch dareuf hin, daB verschiedene Formen der Formation von Stra-
tegien unterschieden und damit auch anders gehandhabt werden
miissen. Beispiele hierfiir sind Strategien, die in Form eines kogni-
tiven Prozesses beim ,Vordenker” vorhanden sind, die sich in der
tiglichen Arbeit nach und nach formieren, die einem durch das Um-
feld auferlegt sind und so weiter.

10) Vgl Uttal (1983).

11) Vgl. Gomez (19883) und Miiller (1981).

12) Vgl. Day (1983), S. 56.

13) Zu weiteren Problemen, die aus der fehlenden Verbindung zwi-
schen Innovationen und strategischem Management resultieren,
vgl. McGinnis und Ackelsberg (1983) sowie Staudt (1983).
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