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Geleitwort

GemiB dem Konsistenz-Kongruenz-Gebot der Unternehmenstheorie kommt dem
strategischen Management die Aufgabe zu, Konsistenz zwischen den unternehmens-
internen Aktionsparametern ,,Strategie®, ,,Struktur, , Technologie* und ,Kultur*
sowie Kongruenz zwischen eben diesen Parametern und den unternehmensexternen
Kontextfaktoren herzustellen. Zur Konkretisierung dieses Gebots werden in der vor-
liegenden Arbeit zum einen strategisch konsistente Auspragungskombinationen der
vier Parameter, sogenannte ,,Gestalten”, herausgearbeitet. Zum anderen wird ein
praxistauglicher Entscheidungsrahmen zur zielorientierten Planung widerspruchsfreier
Unternehmenskonfigurationen entwickelt, wobei sich die Ausfithrungen auf junge,
wachstumsorientierte Industrieunternehmen konzentrieren.

Auf diese Weise schliefit der Verfasser mit einer ,, Theorie mittlerer Reichweite* die
Liicke zwischen nach Allgemeingiiltigkeit strebenden, dafiir aber in praktischen
Planungssituationen unbrauchbaren Theorien auf der einen und um Praxistauglichkeit
bemiihten, dafiir aber aus Gesamtunternehmenssicht zu spezialisierten Konzepten auf
der anderen Seite. Bewul3t nimmt er dabei in Kauf, von den ,,Universalisten als zu
spezialisiert und gleichzeitig von den ,,Pragmatikern* als zu unkonkret verschrien zu
werden. Er muf} sich ndmlich einerseits auf einen spezifischen Unternehmenstypus in
einer ganz bestimmten Lebensphase konzentrieren und sich andererseits mit wenigen,
idealtypischen Auspragungen der Aktionsparameter zufriedengeben, um einen prak-
tisch handhabbaren Entscheidungsrahmen zur strategischen Unternehmenskonfigura-
tion entwerfen zu konnen.

Die vorliegende Arbeit stellt eine originelle und relevante wissenschaftliche Eigen-
leistung des Verfassers dar und zeichnet sich durch ein hohes theoretisches Niveau
sowie durch ein hohes Maf} an Kreativitit und ProblembewuBtsein aus. Ich wiinsche
ihr weite Verbreitung in Forschung, Lehre und Praxis.

Prof. Dr. habil. ROLAND ROLLBERG
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1 Problemstellung und Gang der Untersuchung

Die strategische Unternehmensfiihrung als Teildisziplin der Betriebswirtschafts-
lehre besitzt mittlerweile eine lange Forschungstradition.! Erste Vorldufer lassen sich
bereits bis in die erste Hilfte des 20. Jahrhunderts zuriickverfolgen, und auch die
aktuelle Evolutionsstufe — das strategische Management — ist inzwischen mindestens
40 Jahre alt. Die vielen Ankniipfungspunkte zu und die vielen Schnittmengen mit dem
ebenso weiten Feld der Organisationslehre fiihrten in der Vergangenheit zu einer
kaum noch iiberschaubaren Vielfalt von Konzepten, welche manchmal eher deskriptiv
und manchmal eher préaskriptiv die Entstehung, Entwicklung und Gestaltung von
Unternehmen zu erfassen versuchten.?

Auf den ersten Blick scheint es sich demnach um ein Forschungsgebiet zu handeln, das
weitestgehend ,,abgegrast™ ist und nur wenig neues Erkenntnispotenzial bereithélt.
Allerdings zeigen sich bei genauerem Hinschauen doch Liicken, welche einerseits dem
hohen Anspruch der meisten Forscher an sich selbst geschuldet sind, mdglichst um-
fangliche Theorien und Konzepte zu entwickeln. Zwar kann und soll diesen Arbeiten
der intellektuelle Tiefgang nicht abgesprochen werden. Gleichwohl fehlt es aufgrund
der angestrebten Allgemeingiiltigkeit nicht selten an der notwendigen Tiefe und
Detailliertheit, um die gesammelten Erkenntnisse auch auf die Praxis tibertragen und
dort anwenden zu konnen. Andererseits beschranken sich viele derjenigen Arbeiten,
die nicht an einem Mangel an Konkretheit leiden, auf eine ganz bestimmte Theorie als
Basis und auf einen schmalen Ausschnitt eines Unternehmens, um fiir diesen die
strategische Planung zu konzipieren. Diese Vorgehensweise stofft dann an ihre
Grenzen, wenn es darum geht, die Interdependenzen mit den anderen Teilbereichen des
Unternehmens sowie mit seiner Umwelt zu beriicksichtigen und damit dem Konsis-
tenz-Kongruenz-Gebot der Unternehmenstheorie gerecht zu werden.

Kurzum: Die meisten derjenigen Autoren, die sich mit dem groen Thema der strate-
gischen Unternehmensfiihrung auseinandersetzen, bleiben entweder so vage, dass sie
fiir die Praxis wenig Nutzen bieten, oder sie greifen aus Gesamtunternehmenssicht zu
kurz. In diese Liicke soll nun die vorliegende Arbeit stoBen. In Analogie zu den soge-
nannten ,,middle-range theories — also Theorien mittlerer Reichweite® — ergeben sich
zwei wesentliche Ziele, die es im weiteren Verlauf zu verfolgen gilt:

Zum einen sollen vor dem Hintergrund verschiedener Entwicklungsmoglichkeiten
junger, wachstumsorientierter Industrieunternehmen durch die konsistente Ab-
stimmung der vier wesentlichen Aktionsparameter — namentlich die Produkt-Markt-

I Vgl. neben vielen auch im Folgenden WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 11 ff., DILLERUP/
SToI1 (2016), S. 168 ff. sowie die jeweils zitierte Literatur.

2 Vgl. dazu auch bspw. die Ausfiihrungen bei KIESER/WALGENBACH (2010), S. 29, S. 61 ff. und
SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 437 f.

Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im spéteren Unterkapitel 2.10 sowie die dort zitierte Literatur.



2 1 Problemstellung und Gang der Untersuchung

Strategie, die Technologiestrategie, die Organisationsstruktur und die Unternehmens-
kultur — sogenannte ,,Gestalten“! als ,,gute* Teilmenge aller moglichen Konfigura-
tionen und damit als erfolgversprechende alternative strategische Handlungsoptio-
nen herausgearbeitet werden. Die Konzentration auf Industrieunternehmen am Anfang
ihres Lebenszyklus bietet dabei die Chance, die Gesamtunternehmensbetrachtung bei-
zubehalten und trotzdem praxisrelevante — da ausreichend konkrete — Erkenntnisse fiir
deren strategische Fiihrung zu sammeln.

Allerdings verbleibt bei dieser Vorgehensweise ein wesentliches Manko: Wihrend fiir
die Ermittlung von ,,Gestalten* die Reihenfolge der Beriicksichtigung der Aktions-
parameter noch gleichgiiltig ist, verhindern die angesprochenen, vielfdltigen Interde-
pendenzen sowie die dadurch resultierende Komplexitét die Herleitung einer Gesamt-
unternehmensstrategie in praktischen Planungssituationen. Es stellte sich dann
bspw. die Frage, welche zukiinftige Produkt-Markt-Strategie zu wéhlen ist, wenn dafiir
genau genommen auch die zukiinftigen Auspragungen der anderen Aktionsparameter
sowie die konkreten Umweltparameter bekannt sein miissen et vice versa.

Aus diesem Grund besteht zum anderen das Ziel, die herausgearbeiteten ,,Gestalten* in
einen Entscheidungsrahmen zu iiberfiihren. Dieser zeichnet sich nicht nur dadurch
aus, dass er (weiterhin) alle wesentlichen Merkmale, Begriffe und Hypothesen des
Untersuchungsthemas — also alle bis dato gesammelten Erkenntnisse — erfasst und
erldutert sowie diese nachvollziehbar und schematisch zueinander in Beziehung setzt.
Vielmehr ermdglicht ein Entscheidungsrahmen — wie es der Name andeutet — dartiber
hinaus auch praxistaugliche Empfehlungen fiir die Planung einer konsistenten und
kongruenten Gesamtunternehmensstrategie, da dieser im konkreten Fall — und
immer vor dem Hintergrund des Untersuchungsobjekts — zusétzlich auch eine auflos-
bare Reihenfolge der Aktionsparameter im Sinne einer hierarchischen Ordnung vorzu-
geben vermag und auBBerdem die Beriicksichtigung der Unternehmensumwelt themati-
siert.

Zur Vermeidung unnétiger Redundanzen sowie zur besseren Nachvollziehbarkeit aller
Zusammenhédnge werden im Folgenden die beiden Ziele dieser Arbeit simultan ver-
folgt. Grundsétzlich basieren dabei alle im Laufe der Untersuchung vorgetragenen
wesentlichen Argumente auf fundierten Annahmen und/oder anerkannten Theorien.
Allerdings wird es sich erstens nicht immer konsequent vermeiden lassen, zusétzlich
zumindest teilweise subjektive, wenngleich intuitiv plausible Aussagen zu treffen oder
bestimmte Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu unterstellen, die nicht in jedem erdenk-
lichen Einzelfall ihre Giiltigkeit behalten. Zweitens sei bereits an dieser Stelle vorweg-
genommen, dass schon die Entscheidung fiir lediglich eine alternative Theorie u. U. zu
einem voéllig anderen Ergebnis fiihrte, sodass sich ein Allgemeingiiltigkeitsanspruch

' Zum Begriff der ,,Gestalt* und zum ,,Gestaltdenken® vgl. grundsitzlich WOLF (2000), S. 15 ff. Zur
Abgrenzung vom allgemeineren Begriff der ,,Konfiguration® vgl. ebenda S. 23.

2 In Anlehnung an KNEERICH (1995), S. 34.
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des angestrebten Entscheidungsrahmens allein deshalb von vornherein verbietet. Wenn
— wie so hdufig in der betriebswirtschaftlichen Literatur — verschiedene Sichtweisen
oder gar unterschiedliche empirische Studienergebnisse zu demselben Sachverhalt
existieren, wird freilich ndaher darauf eingegangen und die Préiferenz des Verfassers
begriindet.

Zunichst gilt es jedoch, die wesentlichen Pramissen fiir diese Arbeit vorzustellen,
untersuchungsrelevante Begriffe zu definieren und abzugrenzen sowie die grundsitz-
lichen Zusammenhénge zwischen diesen offenzulegen. Konsequenterweise beginnt
das Grundlagenkapitel 2 mit einer Beschrankung des Fokus auf Industrieunterneh-
men als Teilmenge aller moglichen Arten von Unternehmen. Da allerdings vor dem
Hintergrund der oben vorgebrachten Kritik sowie der selbst gesteckten Ziele selbst
dann ein viel zu weites und heterogenes Feld an untersuchungsbediirftigen Objekten
und Konstellationen verbliebe, wird weiter unterstellt, dass sich diese Industrieunter-
nehmen noch am Anfang ihres Lebenszyklus befinden — sie haben die Pionierphase
gerade erfolgreich tliberstanden — und auBerdem aus guten Griinden nach Wachstum
streben.

Im Anschluss an diese notwendige Selbstbeschrinkung ist — anfanglich noch allgemein
— zu klédren, welche Aufgaben der strategischen Unternehmensfithrung exklusiv ob-
liegen, welche verschiedenen Strategieebenen in einem Unternehmen existieren,
welche einseitigen und wechselseitigen Abhéngigkeiten im Rahmen der strategischen
Unternehmensplanung von der strategischen Unternehmensfithrung zu beriicksichtigen
sind und wie das strategische Controlling dabei unterstiitzend wirken kann. In diesem
Zusammenhang sind dann auch die generellen Metaziele eines Unternehmens — na-
mentlich die Effizienz, die Effektivitdt und die Flexibilitit — sowie die elementaren
strategischen Erfolgsfaktoren — namentlich die Qualitit, die Zeit und die Kosten — zu
thematisieren, da deren konfliktire Verhéltnisse zentral fiir die Ermittlung von ,,Ge-
stalten* und folglich auch fiir die gesamte Untersuchung sind.

Im weiteren Verlauf werden die bisherigen Erkenntnisse konkretisiert und auf das
zentrale Untersuchungsobjekt bezogen, wenn es nicht nur darum geht, die vier strate-
gischen Aktionsparameter als zentrale StellgroBen der strategischen Unternehmens-
planung genauer zu erldutern, sondern insbesondere auch deren potenzielle idealty-
pische Auspridgungen bei jungen, wachstumsorientierten Industrieunternehmen he-
rauszuarbeiten. Zusammen mit den sogenannten externen sowie weiteren sogenannten
internen situativen Kontextfaktoren sind damit alle notwendigen Bestandteile fiir die
Ermittlung ,,guter Konfigurationen sowie die Erstellung des Entscheidungsrahmens
grundsétzlich benannt und erklért.

Es bleibt — den Grundlagenteil abschlieBend — das Konsistenz-Kongruenz-Gebot der
Unternehmenstheorie vorzustellen und theoretisch zu fundieren. Da diese Forderung
als Leitmaxime der strategischen Unternehmensplanung zwingend zu beachten ist,
dient sie folgerichtig auch als rahmengebender Wegweiser fiir den Hauptteil und die
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eigentliche Analyse. Eine schematische Ubersicht des Untersuchungsverlaufs bis dahin
bietet Abbildung 1.

Problem: fehlende oder mangelhafte Unterstiitzung bei der Planung
von Gesamtunternehmensstrategien in der Praxis

'
Griinde: bisherige Konzepte sind entweder zu allgemein oder zu speziell
!
Ziele der Arbeit: Ermittlung von alternativen strategischen Handlungsoptionen sowie Herleitung
eines Entscheidungsrahmens fiir junge, wachstumsorientierte Industrieunternechmen

allgemeine, themenrelevante Begriffe:
Eingrenzung des Untersuchungsobjekts (2.1): - strategische Unternehmensflihrung (2.2)
- Industrieunternchmen (2.1.1) - Strategle und Strategieebenen (2.3)

- Unternchmenslebenszyklus (2.1.2) - strategische Unternehmensplanung (2.4)

- internes und externes Wachstum (2.1.3) - strategisches Controlling (2.5)
- Zielkonflikte und Vermittlungsfunktion

der strategischen Aktionsparameter (2.6)

=

> isolierte Vorstellung der vier strategischen Aktionsparameter als zentrale Stellgrofen der strate-
gischen Unternehmensplanung sowie Herausarbeitung alternativer idealtypischer Auspragungen
bei jungen, wachstumsorientierten Industrieunternehmen (2.7 & 2.9)

» Erlauterung der situativen Kontextfaktoren als zu beriicksichtigende Rahmenbedingungen (2.8)

!
theoretische Fundierung des Konsistenz-Kongruenz-Gebots als Leitmaxime
der strategischen Unternehmensplanung in Theorie und Praxis (2.10)

Abb. 1: Aufbau des Grundlagenteils dieser Arbeit

Das Hauptkapitel 3 beginnt mit einem kurzen Restimee der Grundlagen. In diesem
werden die bisher gesammelten Erkenntnisse und insbesondere deren Bedeutung fiir
das nachfolgende Vorgehen noch einmal verbal und schematisch rekapituliert sowie in
einen — zunéchst groben — Zusammenhang gestellt.

Im Anschluss daran steht die Erfassung der externen situativen Kontextfaktoren — und
folglich die Beachtung des Kongruenz-Gebots — im Fokus. Vor dem Hintergrund der
Ziele sowie unter Beriicksichtigung des situativen Ansatzes als ein wesentlicher Theo-
riebestandteil dieser Arbeit ldsst sich vorwegnehmen, dass im Gegensatz zur konsis-
tenten Abstimmung der Aktionsparameter konkrete Empfehlungen zur Abstimmung
mit der Unternehmensumwelt aufgrund der Vielfalt moglicher Umweltkonstellationen
nicht gegeben werden konnen. Infolgedessen beschrankt sich das Unterkapitel 3.2 auf
einen Vorschlag, wie mithilfe des strategischen Controllings und insbesondere der
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SWOT-Analyse die Planung einer kongruenten Gesamtunternehmensstrategie trotz-
dem gelingen kann.

Den eigentlichen Schwerpunkt der Untersuchung bilden die Unterkapitel 3.3 bis 3.6.
Dort erfolgt zundchst und immer nach demselben Schema ein paarweiser Vergleich der
vier Aktionsparameter hinsichtlich eines eventuell bestehenden Uber-Unterordnungs-
verhéltnisses, um auf diesem Wege eine praxistaugliche Planungsreihenfolge fiir junge,
wachstumsorientierte Industrieunternehmen und deren strategische Fiihrung zu er-
mitteln. Die sich in jedem Unterkapitel anschlieBende und vom Problem der Pla-
nungsreihenfolge unabhéngige konsistente Zuordnung der potenziellen Auspriagungen
der jeweiligen Aktionsparameter basiert zwar auf der Anwendung paarungsspezi-
fischer Kriterien. Diesen liegen jedoch immer die im Grundlagenteil thematisierten
Zielkonflikte zugrunde. Durch diese Vorgehensweise werden letztlich sukzessiv und
hinsichtlich der beiden Ziele dieser Arbeit simultan sowohl die angestrebten ,,Ge-
stalten* als auch der Entscheidungsrahmen entwickelt und vervollstandigt. Das Haupt-
kapitel 3 endet mit der Prasentation des herausgearbeiteten Entscheidungsrahmens im
Unterkapitel 3.7

Das abschlieBende Kapitel 4 widmet sich zunéchst einer kurzen Zusammenfassung der
Ergebnisse, der eine ausfiihrliche Kritik der eigenen Analyse folgt. Insbesondere die
mitunter sehr absolut wirkenden Aussagen des Hauptteils werden dann noch einmal
hinterfragt und zumindest teilweise relativiert. Abgerundet wird die Arbeit dann mit
einem Ausblick, der vor dem Hintergrund der wesentlichen Kritikpunkte weiteres ,,in-
ternes* und ,,externes* Forschungspotenzial fiir die Zukunft aufzeigt. Wahrend sich
ersteres auf den erarbeiteten Entscheidungsrahmen selbst bezieht, geht es bei letzterem
vor allem um die Moglichkeiten der Ubertragung der Grundidee auf alternative Szena-
rien. Abbildung 2 fasst den weiteren Verlauf der Untersuchung in Anlehnung an Ab-
bildung 1 tbersichtlich und knapp zusammen.



6 1 Problemstellung und Gang der Untersuchung

Restimee der Grundlagen und grobe schematische Darstellung der Zusammenhénge (3.1) ‘

1

zur Beriicksichtigung des Kongruenzgebots
(3.2)

sukzessive Ermittlung konsistenter ,,Gestalten*

durch paarweise Vergleiche (3.3-3.6):

- Produkt-Markt-Strategie und Technologiestrategie
(3.32&33.3)

- P-M-T-Strategie und Organisationsstruktur (3.4.2)

- P-M-T-Strategie und Unternehmenskultur (3.5.2)

- Organisationsstruktur und Unternehmenskultur
(3.6.3 & 3.6.4)

sukzessive Ermittlung einer praxistauglichen Planungs-
reihenfolge durch paarweise Vergleiche (3.3-3.6):
- Produkt-Markt-Strategie und Technologiestrategie (3.3.1)
- P-M-T-Strategie und Organisationsstruktur (3.4.1)
- P-M-T-Strategie und Unternehmenskultur (3.5.1)
- Organisationsstruktur und Unternehmenskultur

(3.6.1 & 3.6.2)

’ Darstellung des Entscheidungsrahmens (3.7) ‘

l

’ Zusammenfassung der Ergebnisse (4.1) und Kritik (4.2) ‘

Ausblick
4.3)

Abb. 2: Aufbau des Haupt- und Schlussteils dieser Arbeit



2 Moglichkeiten und Grenzen der strategischen Gestaltung von
Industrieunternehmen

2.1 Industrieunternehmen in der betriebswirtschaftlichen Theorie
und Praxis

2.1.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung

Um sich einer Arbeitsdefinition des Begriffs ,,Industrieunternehmen‘ zu néhern, ist es
sinnvoll, sich zundchst mit dem offensichtlich allgemeineren Begriff des ,,Unterneh-
mens* auseinanderzusetzen und diesen im Anschluss weiter zu konkretisieren. Dabei
existieren fiir die Begriffe ,,Unternehmen*! bzw. ,,Betrieb* in der Literatur vielféltige
Definitionsversuche.? Dariiber hinaus werden diese teilweise synonym verwandt,
teilweise wird der eine Begriff dem jeweils anderen subsumiert.

WOHE et al. charakterisieren den Betrieb sehr allgemein als ,,[...] planvoll organisierte
Wirtschaftseinheit, in der Produktionsfaktoren kombiniert werden, um Giiter und
Dienstleistungen herzustellen und abzusetzen.*® Durch den angestrebten Verkauf der
Produkte* lassen sich Betriebe zunichst von privaten und 6ffentlichen Haushalten
abgrenzen. Zwar handelt es sich auch bei diesen um ,,[...] 6konomisch-technische,
soziale und umweltbezogene Einheiten [...] mit einer einheitlichen Planung, Leitung
oder Fiihrung [...]*° (mithin um Wirtschaftseinheiten), allerdings sind diese anders als
Betriebe nicht vorwiegend zur Fremdbedarfs-, sondern zur Eigenbedarfsdeckung
titig.® Haushalte werden deshalb auch als Konsumtionswirtschaften bezeichnet, wih-
rend Betriebe (und Unternehmen) den Produktionswirtschaften zugerechnet werden.
GUTENBERG konkretisiert die Leistungserstellung von Betrieben zur Fremdbedarfs-
deckung durch weitere — sogenannte systemindifferente — Merkmale. So geschieht die-
se Leistungserstellung durch die (bereits erwidhnte) Kombination von Produktions-
faktoren (Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe) unter Beachtung des Wirtschaftlich-
keitsprinzips sowie unter Wahrung des finanziellen Gleichgewichts, d. h. jederzeitiger
Zahlungsfahigkeit.

Die Begriffe ,,Unternehmen* und ,,Unternehmung‘ werden in dieser Arbeit synonym verwandt.
2 Vgl. auch im Folgenden TOPFER (2007), S. 77 ff.
3 WOHE/DORING/BROSEL (2016), S. 27.

Der Begriff ,,Produkt™ wird als Oberbegriff fiir sémtliche Arten von Leistungen verwendet. Vgl.
ROLLBERG (1996), S. 206 sowie die dort zitierte Literatur.

> TOPFER (2007), S. 77.
¢ Vgl. auch im Folgenden TOPFER (2007), S. 77 f. i. V. m. GUTENBERG (1983), S. 457 ff.
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Dem Zeitgeist der zweiten Halfte des zwanzigsten Jahrhunderts ist es geschuldet, dass
GUTENBERG zusitzliche — systemabhéngige — Merkmale hinzuzieht, um den Oberbe-
griff ,Betrieb* weiter zu differenzieren.! Ein Unternehmen muss demnach auBerdem
dem Autonomieprinzip, dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip und dem Prinzip des
Privateigentums folgen (konnen). Dies ist — in Abgrenzung zur Planwirtschaft — nur in
einem marktwirtschaftlichen Umfeld der Fall.

Das Autonomieprinzip besagt, dass eine Wirtschaftseinheit ihren Wirtschaftsplan
selbst bestimmen kann (und diesen nicht zentral vorgegeben bekommt).? Das erwerbs-
wirtschaftliche Prinzip — und in einer besonderen Variante das Gewinnmaximie-
rungsprinzip — erlaubt es den Wirtschaftsteilnehmern, nach einem mdéglichst hohen
Gewinn auf ihr eingesetztes Kapital zu streben, anstatt lediglich ihr Plan-Soll bei bspw.
staatlich vorgegebenen Absatzpreisen zu erfiillen. Das Prinzip des Privateigentums
grenzt sich schlielich vom Prinzip des Volkseigentums ab, welches in Planwirtschaf-
ten vorherrscht. Zusammenfassend handelt es sich nach GUTENBERG bei einem Unter-
nehmen um einen Betrieb in einer Marktwirtschaft.

Allerdings sind die genannten systemabhéngigen Merkmale nicht nur aufgrund der
politischen Verdanderungen am Ende des zwanzigsten Jahrhunderts teilweise iiberholt,
sondern sie blieben dariiber hinaus auch nicht frei von Kritik.? So wird einerseits bspw.
auch in planwirtschaftlichen Betrieben in vielen Bereichen selbststindig geplant.
Andererseits ist die viel gepriesene Autonomie von Unternehmen in Marktwirtschaften
tiberbewertet, wenn sie durch die vielfdltigen Einflussmoglichkeiten verschiedener
Stakeholder tatsdchlich teilweise erheblich eingeschriankt ist. Aus diesem Grund wird
in der vorliegenden Arbeit zwar die bereits hergeleitete Definition des Begriffs ,,Be-
trieb* aufrechterhalten, bei der Abgrenzung zum Begriff ,,Unternehmen® wird hin-
gegen — in Anlehnung an TOPFER — KOSIOL gefolgt. Dieser hebt drei wesentliche
Merkmale zur Kennzeichnung eines Unternehmens in Abgrenzung zum Betrieb her-
vor:

Zunichst zeichnet sich ein Unternehmen durch den Tatbestand der Leistungserstellung
zur Fremdbedarfsdeckung aus.? Dieser wurde bereits weiter oben zur Abgrenzung von
Betrieben und Haushalten genutzt. KOSIOL jedoch versteht den Betrieb als absoluten
Oberbegriff und ordnet ihm sowohl Unternehmen als auch Haushalte unter. Seiner
Sichtweise wird an dieser Stelle jedoch nicht gefolgt, und dieses erste Abgrenzungs-
merkmal wird nur der Vollstdndigkeit halber nochmals erwéhnt. Entscheidend sind die
beiden weiteren Merkmale — die wirtschaftliche Selbststiindigkeit von Unternehmen
und die freiwillige Ubernahme des wirtschaftlichen Risikos. KOSIOL riumt dabei

' Vgl. zu diesem Absatz GUTENBERG (1983), S. 457 ff. i. V. m. TOPFER (2007), S. 79.
2 Vgl. auch im Folgenden GUTENBERG (1983), S. 457 ff.

Vgl. auch im Folgenden TOPFER (2007), S. 79 f. i. V. m. KOSIOL (1968), S. 28 ff.
Vgl. zu diesem Absatz TOPFER (2007), S. 79 f. i. V. m. KoSIOL (1968), S. 28 ff.

%)

IS
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zwar ein, dass die Reichweite der selbststdndigen Planung je nach Wirtschaftsordnung
sehr unterschiedlich sein kann, unternehmerische Entscheidungen allerdings auch in
Planwirtschaften notwendig sind und getroffen werden. Die freiwillige Ubernahme des
wirtschaftlichen Risikos grenzt Unternehmen schlielich einerseits von privaten Haus-
halten ab,! andererseits wird dadurch aber auch die Tatsache betont, dass durch Miss-
wirtschaft entstandene Wert- oder Kapitalverluste allein von den Eigentiimern zu tra-
gen sind.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass sich Betriebe und Unternehmen als
Produktionswirtschaften von den offentlichen und privaten Haushalten als Konsum-
tionswirtschaften dadurch abgrenzen, dass erstere vorwiegend zur Fremdbedarfs-
deckung titig sind.? Betriebe lassen sich durch die drei genannten Merkmale — Kombi-
nation von Produktionsfaktoren, Beachtung des Wirtschaftlichkeitsprinzips und Wah-
rung des finanziellen Gleichgewichts — ndher beschreiben. Um von einem Unterneh-
men zu sprechen, miissen hingegen die beiden Voraussetzungen der wirtschaftlichen
Selbststindigkeit und der freiwilligen Ubernahme des Markt- und Kapitalrisikos erfiillt
sein. Wahrend der Betriebsbegriff also die sachlich-technische und damit innenorien-
tierte Perspektive einer Produktionswirtschaft betont, beschreibt der Unternehmens-
begriff eine Produktionswirtschaft eher von aulen und stellt auf eine rahmengebende
markt- und leistungsbezogene Sichtweise ab. TOPFER beschreibt den Ableitungszu-
sammenhang dann auch so, dass Unternehmen zur Verwirklichung ihrer Wertschop-
fungsziele Betriebe als produzierende Einheiten bilden. Dieser Auffassung wird in der
vorliegenden Arbeit gefolgt. Wenn im weiteren Verlauf die beiden Begriffe vermeint-
lich synonym verwendet werden, dann soll tatsdchlich die innen- oder auBBenorientierte
Perspektive betont werden, ohne die jeweils andere Seite zu vernachldssigen.

Abschlielend sei noch kurz auf den Unterschied zwischen privaten und 6ffentlichen
Betrieben und Unternehmen verwiesen.® Anders als private Unternehmen streben die
offentlichen Unternehmen nicht in erster Linie nach (maximalem) Gewinn.* Vielmehr
iibernehmen sie allgemeine Aufgaben, die friiher als ,,hoheitlich* bezeichnet wurden,
wie bspw. den oOffentlichen Personennahverkehr, die Miillabfuhr oder die Bereit-
stellung und den Unterhalt von Kindertagesstétten. Hiufig arbeiten diese Unternehmen
bestenfalls kostendeckend oder miissen sogar bezuschusst werden (Museen, Theater
etc.).

In privaten Haushalten sehen sich die Menschen unfreiwillig dem allgemeinen Lebensrisiko ausge-
setzt. Vgl. KOSIOL (1968), S. 30.

2 Vgl. zu diesem Absatz TOPFER (2007), S. 77 ff.

3 Vgl. zu diesem Absatz WOHE/DORING/BROSEL (2016), S. 29 f. sowie TOPFER (2007), S. 82 f. Im
Rahmen dieser Arbeit werden ausschlieBlich private Betriebe und Unternehmen untersucht.

Das erwerbswirtschaftliche Prinzip dient also eher zur Abgrenzung von privaten und 6ffentlichen
Unternehmen.
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Bevor nun die Briicke zu den Industrieunternehmen geschlagen werden kann, bedarf
es einer letzten wichtigen Unterscheidung von Produktionswirtschaften. Die eingangs
erwahnte, noch recht allgemeine Definition von Betrieben (und Unternehmen) betont
die Herstellung und den Absatz von Sachgiitern und Dienstleistungen. Vereinfacht
formuliert besteht der wesentliche Unterschied zwischen beiden in der Materialitét
bzw. Immaterialitit der erstellten Leistung im Sinne des Prozessergebnisses.! Die
Immaterialitit der Dienstleistung impliziert zwei weitere akzessorische Merkmale:
Dienstleistungen sind im Gegensatz zu Sachgiitern (i. d. R.) nicht lagerfahig und nicht
transportfihig.? Aus prozessorientierter Sicht wird als Abgrenzungskriterium hingegen
hiufig die Notwendigkeit der Integration des externen Faktors betont.> Darunter sind
solche Faktoren zu verstehen, die fiir die Dienstleistungserstellung unabdingbar sind
und die eigentlich nicht zum Verfiigungsbereich des Anbieters gehdren, wie bspw. der
Dienstleistungskunde oder ein zu ihm gehdrendes Objekt, an dem die Dienstleistung
erbracht wird.

Genau genommen konnen jedoch weder Sachgiiter noch Dienstleistungen derart
trennscharf differenziert werden.* Einerseits sind die materiellen Sachgiiter auch
immer als Trdger von Dienstleistungen zu betrachten, denn schlieSlich bewertet ein
Kunde ein Produkt nach der von diesem wie auch immer erbrachten Dienstleistung fiir
ihn.> Andererseits brauchen selbst scheinbar ,,reine Dienstleistungen fast immer
zumindest materielle Unterstiitzung zur Erstellung eben dieser.® Dariiber hinaus gibt es

! Vgl. dazu MALERI/FRIETZSCHE (2008), S. 5 und WEBER (1999), S. 10. Fiir einen detaillierten Uber-
blick zur Definition und Systematisierung des Dienstleistungsbegriffs vgl. bspw. MEFFERT/BRUHN/
HADWICH (2015), S. 12 ff.

2 Vgl. dazu sowie zu Ausnahmen MEFFERT/BRUHN/HADWICH (2015), S. 33 f.

3 Vgl. dazu auch im Folgenden ENGELHARDT/KLEINALTENKAMP/RECKENFELDERBAUMER (1993),
S. 401 ff. Die Einfiihrung des externen Faktors als wesentliches Merkmal von Dienstleistungen geht
mal3geblich auf die Dissertation von MALERI zuriick. Vgl. STEVEN/BEHRENS (2005), S. 190 1. V. m.
MALERI (1973), S. 76 ff.

4 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 206 f. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
BURK/WAIS (1994), S. 1009.

So ist bspw. ein Auto in diesem Sinne ein Triger der Ortsverdnderungsdienstleistung. Dariiber hi-
naus kann ein Auto aber auch Geltungsdrang befriedigen. Vgl. BURK/WAIS (1994), S. 109.

ROLLBERG nennt als Beispiel die Tatigkeit von Unternehmensberatern, welche wenigstens Prasenta-
tionsmaterial zur Unterstiitzung nutzen. Vgl. ROLLBERG (1996), S. 207.
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auch hochgradig materielle Sachleistungen, die den externen Faktor zur Leistungser-
stellung benotigen.! SchlieBlich werden heutzutage kaum noch Sachleistungen ange-
boten, ohne diese durch zusitzliche Dienstleistungen zu flankieren.? Trotz dieses Kon-
tinuums zwischen ,,reinen Sachgiitern* auf der einen und ,,reinen Dienstleistungen* auf
der anderen Seite — sowohl aus prozess- als auch aus ergebnisorientierter Sicht — soll
im Rahmen dieser Arbeit zumindest begrifflich an der traditionellen Unterscheidung
festgehalten werden. Relevant fiir alle weiteren Betrachtungen sind lediglich jene
Unternehmen, deren Fokus auf der Erstellung und dem Absatz von Leistungsbiindeln?
liegt, welche im Ergebnis zumindest einen betridchtlichen materiellen Kern besitzen,
und die wenigstens fiir die tatséchliche Erstellung der Leistung auf den externen Faktor
verzichten konnen — mithin Sachgiiter bzw. Sachleistungen.*

Wenn sich nun einerseits Sachleistungs- und andererseits Dienstleistungsunternehmen
unterscheiden lassen, bleiben noch die abschlieBenden Fragen zu kldren, wo und wie
die Industrieunternehmen einzuordnen sind. Grundsétzlich ist ein Industriebetrieb
dadurch gekennzeichnet, dass er vorrangig Sachgiiter im oben verstandenen Sinne
herstellt und verkauft.> Damit ist dieser zunichst den Sachleistungsbetrieben zuzu-
ordnen. Allerdings reicht dies als Alleinstellungsmerkmal nicht aus, denn auch land-
wirtschaftliche Betriebe und Handwerksbetriebe werden den Sachleistungsbetrieben
zugerechnet. WEBER zéhlt in seiner Systematik auBerdem den Forstwirtschafts-, den
Bergbau- und den Energiebetrieb hinzu.® Abgrenzen lisst sich ein Industriebetrieb
deshalb wie folgt: Produziert werden materielle Giiter mit Ausnahme von Pflanzen und
Tieren. Ausgangspunkt der Produktion sind ebenfalls materielle Giiter, welche nicht
direkt der Natur entnommen, sondern von anderen Betrieben zugeliefert werden.’
Diese iibernommenen Giiter werden umgeformt oder umgewandelt, und zwar durch

! ENGELHARDT/KLEINALTENKAMP/RECKENFELDERBAUMER nennen als Beispiel den Bau eines
Kraftwerks nach individuellen Kundenwiinschen. Vgl. ENGELHARDT/KLEINALTENKAMP/RECKEN-
FELDERBAUMER (1993), S. 402.

Dieser Aspekt spielt insbesondere bei der Vermarktung von Sachgiitern eine wesentliche Rolle,
welche héufig durch Beratungsdienstleistungen unterstiitzt wird. Vgl. ENGELHARDT/KLEINALTEN-
KAMP/RECKENFELDERBAUMER (1993), S. 407 ff. sowie HEINEN (1991), S. 9.

3 ENGELHARDT/KLEINALTENKAMP/RECKENFELDERBAUMER schlagen diesen Begriff vor, um die
Abgrenzungsproblematik von Sach- und Dienstleistungen zu umgehen. Vgl. ENGELHARDT/KLEIN-
ALTENKAMP/RECKENFELDERBAUMER (1993), S. 415 f.

Das bedeutet nicht, dass diese Betriebe bzw. Unternehmen nicht trotzdem diverse Dienstleistungen
zusitzlich anbieten, welche unter Umstdnden sogar wesentliche Entscheidungskriterien fiir poten-
zielle Kunden darstellen konnen, wie bspw. Finanzierungs- oder After-Sales-Service, diverse
Beratungsleistungen etc. Es bedeutet auch nicht, dass bspw. im Rahmen der Entwicklung neuer
Sachgiiter auf den Einbezug zukiinftiger Kunden verzichtet wird oder dass der Kunde diese
Sachleistung nicht letztlich an ihrem Dienstleistungscharakter fiir ihn bemisst.

5 Vgl. auch im Folgenden VOIGT (2008), S. 2 f.
® Vgl. WEBER (1999), S. 14 ff.
7 Vgl. auch im Folgenden WEBER (1999), S. 24. i. V. m. HANSMANN (2006), S. 3.
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den Einsatz von Maschinen bei weitgehender Arbeitsteilung und Spezialisierung einer
groBBeren Anzahl von Arbeitskriften. SchlieBlich kann ein Industriebetrieb seine Pro-
dukte in GroBserien- oder Massenfertigung erzeugen — wie bspw. Konsumgiiter — oder
in Kleinserien- oder Einzelfertigung individuelle Produkte fiir konkrete Kundenwiin-
sche generieren.!

Auf den Unterschied von (Industrie)Unternehmen und (Industrie)Betrieben wurde
bereits weiter oben ausfiihrlich eingegangen, ebenso wurde auf den Dienstleistungs-
charakter von Sachgiitern bei der Erstellung, der Kundenbewertung und dem Absatz
verwiesen. Die folgende Abbildung 3 fasst die in diesem Unterkapitel gesammelten
Erkenntnisse zusammen.

Wirtschaftseinheiten

Betriebe und Unternehmen Haushalte
(Produktionswirtschaften)  (Konsumtionswirtschaften)

privat offentlich
|
| |
Sachleistungen Dienstleistungen
|
| | | | | |
Handwerk Land- Forst- Bergbau Energie- Industrie
wirtschaft wirtschaft wirtschaft

Abb. 3: Einordnung von Industrieunternehmen und -betrieben’

2.1.2 Der Unternehmenslebenszyklus als idealtypischer
Entwicklungsprozess

Die Verdnderung eines Unternehmens im Zeitablauf — von der Entstehung bis zum
Niedergang — wird als Unternehmensentwicklung bezeichnet.> Sie erhilt damit
einerseits eine zeitliche Dimension, welche die Vergangenheit, die Gegenwart und die
Zukunft umfasst. Andererseits beinhaltet die Entwicklung eines Unternehmens jedoch

I Vgl. VOIGT (2008), S. 3.

2 Eigene Darstellung in grober Anlehnung an HANSMANN (2006), S. 6 und unter Berticksichtigung
der Ausfithrungen von WEBER (1999), S. 14 ff. sowie WOHE/DORING/BROSEL (2016), S. 29 f.

3 Vgl. auch im Folgenden HUTZSCHENREUTER (2006), S. 105 f.
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auch eine inhaltliche Komponente, welche sich durch den Zustand des Unternehmens
und seiner Umwelt zu verschiedenen Zeitpunkten sowie die Beziehungen dieser
Zustande zueinander konkretisieren lasst.

In der betriebswirtschaftlichen Theorie wurden im Laufe der Zeit verschiedene Mo-
delle der Unternehmensentwicklung hervorgebracht, die sich vereinfacht nach zwei
Kriterien mit jeweils zwei Ausprigungen systematisieren lassen (vgl. Abbildung 4).!
Das erste Kriterium unterscheidet die Modelle danach, ob sie die potenzielle Gestalt-
barkeit eines Unternehmens annehmen oder ob diese Moglichkeit negiert wird. Letzte-
res impliziert die totale Abhéngigkeit von dufleren Umweltbedingungen und Zufillen,
denen das Unternehmen mehr oder weniger hilflos und bestenfalls reaktiv gegeniiber-
steht. Statt zu versuchen, das Unternehmen direkt und aktiv zu gestalten, sollte sich die
Fithrung deshalb bspw. darauf konzentrieren, den Erhalt der Lernfahigkeit als Voraus-
setzung fiir nachhaltigen Erfolg zu unterstiitzen. Das zweite Kriterium differenziert die
Modelle hingegen danach, ob sie Restriktionen fiir die Entwicklung von Unternehmen
unterstellen oder ob sie von unterschiedlichen internen und externen Zustinden und
Situationen (in zeitlicher und inhaltlicher Hinsicht) abstrahieren.

=
2 g Populationsékologische Lebenszyklus-
S = P g y
¥ < Modelle modelle

o
5%
g2
< E g
2E =T Zufalligkeits-
Em S § & Patentrezepte
2 g < modelle
&~ S

nicht moglich moglich

potenzielle Gestaltbarkeit der Entwicklung

Abb. 4: Modelle der Unternehmensentwicklung’

In der vorliegenden Arbeit wird die Auffassung vertreten, dass die (strategische)
Unternehmenstfiihrung die Moglichkeit besitzt, die Entwicklung eines Unternehmens

I Vgl. auch im Folgenden HUTZSCHENREUTER (2006), S. 94 ff. sowie die dort zitierte Literatur. Es
sei darauf hingewiesen, dass es weitere Modelle der Unternehmensentwicklung gibt, die an dieser
Stelle nicht erwidhnt werden. Dabei sind insbesondere die formal-analytischen und die Simulations-
modelle zu nennen. Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 99, Fulinote 4.

2 In enger Anlehnung an HUTZSCHENREUTER (2006), S. 100.
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proaktiv zu gestalten.! Gleichzeitig gibt es jedoch Beschrinkungen, welche je nach
Situation die Handlungsmoglichkeiten der Entscheidungstrager mehr oder minder re-
duzieren. Letztlich wird damit eine Position vertreten, die in der Literatur als gemé-
Bigter Voluntarismus bezeichnet wird.? Die Unternechmensentwicklung ldsst sich
demnach durchaus willentlich beeinflussen, allerdings werden diesem Unterfangen
durch verschiedene interne und externe Gegebenheiten® deutliche und teilweise auch
nicht iiberwindbare Grenzen gesetzt. Vor diesem Hintergrund und in Anbetracht der
vorgestellten Systematik von Unternehmensentwicklungsmodellen sollen die Lebens-
zyklusmodelle im Folgenden genauer betrachtet werden. SchlieBlich bilden diese die
Grundlage fiir den weiteren Verlauf der Arbeit.

Die Grundidee von Lebenszykluskonzepten wurde der Evolutionstheorie entlehnt.*
Ziel dieser Konzepte ist die Untersuchung der dynamischen Verdanderungen von Unter-
nehmen und ihrer Umwelt.> Dabei wird in Analogie zu Lebewesen der Untersuchungs-
gegenstand nach verschiedenen Entwicklungsphasen unterschieden.® Geburt, Wachs-
tum, Reife, Alter und Tod werden auf wirtschaftliche Objekte, wie bspw. Produkte,
Branchen, Mirkte oder eben Unternehmen iibertragen.” AnschlieBend erfolgt der Ver-
such, fiir die jeweiligen Entwicklungsstadien mdglichst allgemeingiiltige Aussagen zu
treffen und GesetzmifBigkeiten zu erkennen, um darauf aufbauend phasenspezifische
Handlungsempfehlungen fiir das Verhalten des strategischen Managements zu ent-
wickeln. Produktlebenszyklen werden typischerweise in drei bis sechs Phasen diffe-
renziert.® In der weitesten Fassung sind dies die Einfiihrung, das Wachstum, die Reife,
die Sittigung, der Riickgang und das Absterben bzw. die Weiterentwicklung.® Kriterien

In diesem Zusammenhang sei auf die mittlerweile nicht mehr zu {iberschauende Vielfalt an Literatur
zu diesem Thema verwiesen, in der insbesondere bei der Beschreibung der Aufgaben des strate-
gischen Managements ex- oder implizit diese Tatsache hervorgehoben wird. Stellvertretend dazu
vgl. die Ubersicht bei KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 28 ff., konkret S. 34 sowie die
Unterkapitel 2.2 und 2.3 dieser Arbeit.

2 Vgl. auch im Folgenden MULLER-STEWENS/LECHNER (2016), S. 474 ff. sowie KIRSCH (1997),
S. 21 ff. und ferner PERICH (1993), S. 184 ff.

Zu den internen und externen situativen Kontextfaktoren vgl. Unterkapitel 2.8.
4 Vgl. CORSTEN/CORSTEN (2012), S. 108.

5 Vgl. MULLER-STEWENS/LECHNER (2016), S. 128 f.

® Vgl. auch im Folgenden DILLERUP/STOI (2016), S. 262.

Zur Kritik bzw. zu Ubertragungsproblemen von biologischen Erscheinungen auf soziale Tatbe-
stande vgl. PUMPIN/PRANGE (1991), S. 42 ff., S. 79 ff. Insbesondere der Tod, welcher fiir lebende
Organismen unausweichlich ist, kann nicht unwidersprochen auf Unternehmen iibertragen werden.
Selbiges gilt fiir die irreversible Sequenz einzelner Lebensphasen, wie sie fiir lebendige Organismen
typisch ist.

8 Vgl. grundlegend zu Produktlebenszyklen HOFT (1992), S. 16 ff.

? Vgl. auch im Folgenden DILLERUP/STOI (2016), S. 263 f., zu den Kriterien ausfiihrlich HOFT (1992),
S. 31 f. und zu den Handlungsempfehlungen ausfiihrlich HOFT (1992), Hauptkapitel 5 und 6. Zur
Kritik am Produktlebenszyklus vgl. HOFT (1992), S. 35 ff. sowie die dort zitierte Literatur.
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zur Abgrenzung sind bspw. die Entwicklung des Umsatzes und des Gewinns, aber auch
das Alter von Produkten, die Konkurrenzsituation etc. Daraus wiederum folgen unter-
schiedliche Implikationen hinsichtlich des Investitionsverhaltens, z. B. bzgl. Marke-
ting- oder Produkt(weiter)entwicklungsmaflnahmen.

In den vergangenen fiinf Jahrzehnten wurden auf Basis des (Produkt)Lebenszyklus
verschiedene Unternehmenslebenszyklusmodelle entwickelt.! Stellvertretend seien
an dieser Stelle die Konzeptionen von GREINER (1972), MINTZBERG (1979), BLEICHER
(1991) und PUMPIN/PRANGE (1991) erwiihnt.> Neben der gemeinsamen Grundidee
weisen diese Modelle Unterschiede auf, welche vor allem die Art der einzelnen Phasen
und deren Abgrenzungsprinzip betreffen.’> Im Folgenden sollen die Phasen einer ideal-
typischen Unternehmensentwicklung nach BLEICHER eingehender vorgestellt werden.
Es handelt sich letztlich um die Weiterentwicklung eines Bestandteils des sogenannten
ST. GALLER Management-Modells, das erstmals durch ULRICH und KRIEG (1972) im
deutschsprachigen Raum verdffentlicht wurde.* Anders als bspw. das Modell von
GREINER berticksichtigt es nicht nur interne, sondern auch externe Einfliisse auf die
Unternehmensentwicklung.’ AuBerdem stellt es anders als MINTZBERGs Modell nicht
nur auf die Frage der internen Machtverteilung ab, wenn es um die Beschreibung der
einzelnen Phasen geht.® Es handelt sich mithin um das umfangreichste Modell, welches
dariiber hinaus die Moglichkeit zugesteht, dass die einzelnen Phasen nicht zwingend
in der beschriebenen Reihenfolge ablaufen miissen.” Es sind im Einzelnen und bei
idealtypischem Verlauf die Pionier-, die MarkterschlieBungs-, die Diversifikations-,
die Akquisitions-, die Kooperations- und die Restrukturierungsphase.®

Kennzeichnend fiir ein Industrieunternehmen in der Pionierphase ist (zumeist) eine
technologische Erfindung.” Auf dieser Basis erfolgt i. d. R. ein Markteintritt mit einem
Produkt in eine Marktnische. Groem Risiko stehen grofle Chancen gegeniiber, und
wesentliche Probleme entstehen im Prinzip in a/len Funktionsbereichen. Haufig fehlen

VERNON stellte im Jahr 1966 seinen Aufsatz mit dem Titel ,,International Investment and Inter-
national Trade in the Product Cycle” vor, mit dem er die Basis fiir alle spateren Lebenszyklus-
modelle legte. Vgl. VERNON (1966), S. 190 ff. i. V. m. SCHINDEWOLF (2004), S. 134 ff.

2 Vgl. fiir eine kurze Ubersicht sowie zu weiterfiihrender Literatur bspw. HUTZSCHENREUTER (2006),
S. 100 ff. oder PUMPIN/PRANGE (1991), S. 45 ff.

3 Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 100 f.
4 Vgl. ULRICH/KRIEG (1972), S. 16 ff.

5 Vgl. KOTZLE (1993), S. 157, HUTZSCHENREUTER (2006), S. 102, PUMPIN/PRANGE (1991), S. 48,
S. 55 ff.

6 Vgl. MINTZBERG (1983), S. 503 ff., MINTZBERG (1984), S. 213 ff.
7 Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 104, BLEICHER (2017), S. 604.
8 Vgl. BLEICHER (2017), S. 603.

 Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (2017), S. 609 ff.
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zu diesem Zeitpunkt nicht nur die finanziellen Mittel, sondern grundséatzliche wirt-
schaftliche Fertigkeiten seitens des Pioniers. Insofern ist es nicht verwunderlich, dass
die Mehrzahl aller Unternehmen iiber diese Phase nicht hinauskommt.

Sollte das Unternehmen hingegen die typischen Probleme in dieser Phase tiberwinden,
tritt es in die MarkterschlieBungsphase tiber.! Es geht dann vereinfacht formuliert um
die ,,[...] Multiplikation der unternehmerischen Idee iiber die ErschlieBung breiterer
Kundenkreise.*? Ziel ist die Erhohung des Auftragsvolumens und damit einhergehend
der Umsiitze. Die Nutzung des Erfahrungskurveneffekts® sowie der Aufbau von Markt-
eintrittsbarrieren® helfen, den urspriinglich erarbeiteten Vorsprung zu halten und auszu-
bauen. Um dies zu ermdglichen, sind jedoch kapazitative Anpassungen erforderlich,
welche wiederum einen erhohten Finanzbedarf induzieren. Dieser kann zwar bspw.
durch die Aufnahme neuer Teilhaber oder einen Borsengang gedeckt werden. Aller-
dings ist dies 1. d. R. mit tiefgreifenden Verdnderungen verbunden, da sich bspw. die
Machtverhéltnisse am und im Unternehmen verschieben und die bisherigen Akteure an
Autonomie einbiilen. Neben der Rechtsform sind weiterhin und insbesondere die
Organisationsstruktur und die Unternehmenskultur von einem notwendigen Wandel
betroffen, denn um den zukiinftigen Herausforderungen angemessen zu begegnen,
reichen die bisherigen und vielfach durch Improvisation geprigten Vollzugsprozesse
sowie Verhaltens- und Entscheidungsmuster nicht mehr aus.® Dariiber hinaus wird
erstmals ein technokratisches Management in die Fiihrungsetage einziehen und ver-
schiedene Planungs- und Kontrollsysteme etablieren. Diese Notwendigkeit ergibt sich
aus der steigenden Komplexitdt der Fithrungsaufgabe, welche dem Wachstum des
Unternehmens geschuldet ist und gleichzeitig vielfiltige (neue) Gefahren birgt. Her-
vorzuheben ist dabei vor allem der einseitige Fokus, den die Unternehmensfiihrung auf
das laufende Geschift richten konnte. Die Vernachlassigung der Entwicklung zukiinf-
tiger Erfolgspotenziale — bspw. durch Innovationen — kann den positiven Trend des
Wachstums nachhaltig stéren und das Unternehmen bereits an diesem Punkt zur
Aufgabe zwingen.

Vermeidet das Management hingegen die fiir die MarkterschlieBungsphase typischen
Fehler durch die permanente Suche und Entwicklung neuer Erfolgspotenziale, so wird

' Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (2017), S. 612 ff.
2 BLEICHER (2017), S. 612.

Das Erfahrungskurvenkonzept unterstellt einen negativen Zusammenhang zwischen der Stiick-
kostenentwicklung eines Produkts und der kumulierten Produktionsmenge. Vgl. bspw. CORSTEN/
CORSTEN (2012), S. 105 ff. i. V. m. HENDERSON (1974), S. 19 ff.

Markteintrittsbarrieren sollen Konkurrenzunternehmen davon abhalten, in einem neuen Markt als
Wettbewerber anzutreten. Vgl. CORSTEN/CORSTEN (2012), S. 15 f.i. V. m. BAIN (1956).

Zur Organisationsstruktur eines Unternechmens vgl. Abschnitt 2.7.3, zur Unternehmenskultur vgl.
Unterkapitel 2.9.
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es erfolgreich die Diversifikationsphase einleiten konnen bzw. miissen.! Insbesonde-
re, wenn der Lebenszyklus der urspriinglichen Idee ausgereizt ist, ist eine Orientierung
hin zu neuen technologischen und/oder marktlichen Anwendungsfeldern unausweich-
lich. Der Ubergang von der Multiplikation zur Innovation beeinflusst allerdings ein
weiteres Mal Strategien und Strukturen: Durch das wachsende Portfolio des Unter-
nehmens verringert sich zwar einerseits das Risiko des Scheiterns aufgrund der Risiko-
streuung. Andererseits steigt aber erneut die Komplexitit der Fiihrungsaufgabe. So sind
bspw. unterschiedliche Lebenszyklusphasen der nunmehr vielfdltigen Produkte und/
oder (regionalen) Mairkte aufeinander abzustimmen und gleichzeitig individuell zu
betreuen. Das Krisenpotenzial der Diversifikationsphase ergibt sich folglich primir aus
dem Diversifikationsgrad. Je weiter die neuen Geschiftsfelder vom Bekannten entfernt
liegen, desto grofer sind die Risiken des Scheiterns. Etablierte Fiihrungskréfte konnen
nur noch eingeschréinkt auf ihre bisherigen Erfahrungen bauen. Unter Umsténden tiber-
schitzen sie ihre eigenen Fahigkeiten und unterschitzen die neuen Geschiftsfelder.
Werden diese Fehler hingegen vermieden, st6f3t das Unternehmen frither oder spéter
stattdessen an die Grenzen der Moglichkeiten zur eigenen Erneuerung. Ein zu naher
Verwandtschaftsgrad erleichtert zwar die Steuerung, vermindert allerdings den posi-
tiven Effekt der Risikostreuung. Die weitere Abhingigkeit von nur einem bzw. we-
nigen Produkt- oder Marktzyklen fiihrt langfristig in eine Sackgasse. In beiden Féllen
ist der Ausweg deshalb in der Nutzung der Erfolgspotenziale anderer Unternehmen zu
suchen. Weiteres Wachstum und die damit verbundene Risikobegrenzung sind fortan
nur noch durch Akquisitionen und Kooperationen realisierbar.

Die Akquisitionsphase ist durch den Kauf ganzer Unternehmen oder einzelner
Geschiiftsbereiche gekennzeichnet.? Geschieht dies nicht bereits im Rahmen der
MarkterschlieBungsphase mit dem Ziel der Multiplikation der urspriinglichen unter-
nehmerischen Idee,? so soll stattdessen durch die Ubernahme der Mangel an eigenen
zukiinftigen Erfolgspotenzialen kompensiert werden. Dieser Mangel kann sowohl das
Produkt-, das Markt-, das Aktivitits- als auch das Ressourcenportfolio betreffen.
Spétestens an dieser Stelle wird sich das Unternehmen mit stammgeschiftsfernen
Geschiftsfeldern auseinandersetzen miissen, kann jedoch — anders als im Rahmen der
Diversifikationsphase — auf die Fahigkeiten und Erfahrungen der zugekauften Unter-
nehmen und ithrer Mitarbeiter zuriickgreifen. Insbesondere der ziigige Zugang zu neuen
Produkten, Mérkten, Ressourcen usw. ist in diesem Zusammenhang ein hdufiges Kauf-
argument. Probleme in dieser Phase ergeben sich vor allem in struktureller und in

' Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (2017), S. 617 ff.

2 Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (2017), S. 624 ff. Zum Begriff der ,,Unternehmensakquisition*
vgl. ausfiihrlich GERPOTT (1993), S. 18 ff.

Es sei nochmals darauf hingewiesen, dass hier der idealtypische Verlauf dargestellt wird. Es wurde
bereits angedeutet, dass die Reihenfolge der einzelnen Phasen nicht deterministisch ist. Einzelne
Phasen konnen verbunden auftreten, andere hingegen libersprungen werden. Ebenso kann die Dauer
der einzelnen Phasen stark variieren. Vgl. BLEICHER (2017), S. 604.



18 2 Die strategische Gestaltung von Industrieunternehmen

kultureller Hinsicht. SchlieBlich miissen die neu erworbenen Unternehmen in das be-
stehende integriert werden, was liblicherweise mit einer Neuausrichtung der bisherigen
Organisationsstrukturen einhergeht. Die Koordination der einzelnen Unternehmensbe-
standteile wird nunmehr zur Hauptaufgabe der strategischen (Gesamt)Unternehmens-
fiihrung, und viele realwirtschaftliche Entscheidungen werden auf die Divisionsebene
verlagert. Gelingt diese Integration jedoch nicht, oder werden urspriingliche Erwar-
tungen hinsichtlich des Synergiepotenzials enttduscht, so kann das Unternehmen in
ernsthafte Schwierigkeiten geraten. Das Management ist dann gezwungen, seine knap-
pe Kapazitit dauerhaft den unmittelbaren Problemen zu widmen, und vernachlissigt
den Blick nach vorne. Als alleiniger Ausweg verbleibt schlieBlich das Eingehen von
Kooperationsverhéltnissen mit externen Partnern. Dies ist tatsdchlich auch schon in
fritheren Phasen moglich, bietet aber zu diesem Zeitpunkt die einzige Option, wenn das
Unternehmen nicht den angestrebten Wachstumspfad verlassen mochte.

Kennzeichnend fiir die Kooperationsphase ist folglich die Zusammenarbeit mit
anderen, wirtschaftlich und rechtlich selbststindigen Unternehmen mit dem Ziel,
gemeinsam neue Produkte, Mirkte usw. zu entwickeln bzw. zu erschlieBen.! Dem
zugrunde liegt die Erkenntnis, dass ausgewdhlte strategische Moglichkeiten jenseits
der eigenen Moglichkeiten liegen und nur im Verbund wahrgenommen werden kon-
nen. Da sich die kooperationswilligen Unternehmen auf Augenhdhe begegnen, spielen
die vertragsrechtlichen Ausgestaltungen — bspw. von Joint Ventures oder strategischen
Allianzen — eine herausragende Rolle. Management und Mitarbeiter stehen vor der
Herausforderung, unterschiedliche strukturelle, strategische und kulturelle Vorstellun-
gen zu handhaben. Vertrauen und Misstrauen sind gleichermallen notwendig wie hin-
derlich, um die gemeinsamen Ziele zu erreichen, ohne die individuelle Wettbewerbs-
position zu schwichen. Insbesondere Letzteres stellt das grofite Gefahrenpotenzial
dieser Phase der Unternehmensentwicklung dar. Sollten urspriinglich einzigartige Res-
sourcen ohne entsprechenden Gegenwert aus der Hand gegeben worden sein, so ver-
liert das Unternehmen nicht nur seine wesentlichen Wettbewerbsvorteile, sondern stof3t
in Folge dessen an nunmehr uniiberwindbare Grenzen der eigenen Moglichkeiten im
Hinblick auf die Zukunft. Es verbleibt die bittere Erkenntnis, dass es selbst zu einem
Wendeunternehmen? geworden ist, welches den schweren und heilenden Weg einer
Restrukturierung gehen muss.

Die Restrukturierungsphase erfordert 1. d. R. eine vollige Neuorientierung aller Be-
teiligten.? Sofern das Unternehmen nicht selbst gekauft wird, erfolgt ein Sprung zuriick

' Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (2017), S. 630 ff. Zum Begriff der ,,Unternehmenskooperation®
vgl. ausfiihrlich JANSEN (2016), S. 217 ff. sowie die dort zitierte Literatur, ferner SALOMON (2013),
S. 31 ff.

Zum Begriff des ,,Wendeunternechmens® vgl. das ebenfalls auf dem ST. GALLER Management-
Konzept beruhende Modell der Unternehmensentwicklung von PUMPIN/PRANGE (1991), S. 83 ff.

3 Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (2017), S. 636 fT.
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in eine frithere Entwicklungsphase. Dies kann bspw. durch das Ausmelken und Auf-
geben aussichtsloser Geschiftsfelder, die Abspaltung von Betriebsteilen oder einen
»,Management Buy-out* erfolgen. In jedem Fall handelt es sich um einen schmerz-
haften Prozess, welcher von allen Betroffenen harte Einschnitte abverlangt. Die da-
hinterstechende Hoffnung ist die Chance auf einen Neuanfang, um wenigstens das
Fortbestehen bzw. Uberleben zu sichern und idealerweise die oben beschriebenen
Phasen der Unternehmensentwicklung ein weiteres Mal zu durchlaufen. Gelingt die
Restrukturierung hingegen nicht und findet sich kein Kéufer, so scheint der Untergang
des Unternehmens unausweichlich.

Die folgende Abbildung 5 fasst die Erkenntnisse dieses Abschnitts zusammen und zeigt
den idealtypischen Verlauf einer wachstumsorientierten Unternehmensentwicklung in
Abhingigkeit von einer zundchst noch nicht naher definierten KenngroBe!. Die stagnie-
renden bzw. abfallenden Linien deuten dariiber hinaus an, wie alternative Entwick-
lungspfade bspw. aufgrund von phasenspezifischen Fehlern der strategischen Unter-
nehmensfithrung aussdhen.

Unternehmens-
entwicklungs-
kenngroBe
i:—__\
ﬁ/’ M
-
- - Zeit
Pionier- Markt- Diversifi-  Akquisition Kooperation Restrukturierung
phase erschlieBung  kation

Abb. 5: Der Unternehmenslebenszyklus I°

Aufgrund der teilweise berechtigten Kritik an Lebenszykluskonzepten im Allgemeinen
und dem Unternehmenslebenszyklus im Besonderen sollen im Folgenden einige
Argumente aufgefiihrt werden, die die Verwendung fiir den weiteren Verlauf der

' Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im folgenden Abschnitt 2.1.3.
2 In Anlehnung an BLEICHER (2017), S. 603.
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Untersuchung rechtfertigen. Zunichst bleibt festzustellen, dass der Unternehmens-
lebenszyklus — wie alle betriebswirtschaftlichen Erklirungsmodelle! — nicht in der
Lage ist, alle relevanten und denkbaren (sowie nicht denkbaren) Prozesse und Interde-
pendenzen im Zeitablauf zu erfassen und in ihrer gesamten Komplexitit abzubilden.?
Die notwendige Reduktion und Abstraktion eroffnen dafiir die Moglichkeit, sich in der
friihen Analysephase auf die wichtigsten Teilaspekte zu konzentrieren, anstatt sich
bereits an dieser Stelle in den Details zu verlieren: So bieten Lebenszyklusmodelle
nicht nur eine iibersichtliche Darstellung klar abgrenzbarer Phasen, sondern liefern
dartiber hinaus Theoretikern und Praktikern eine erste Orientierungshilfe, wenn es
bspw. um die eigene Standortbestimmung als Ausgangspunkt fiir das weitere Vorgehen
geht.? Die Merkmale der einzelnen Phasen sind auBerdem gut beobachtbar und lassen
trotzdem genug Spielraum fiir Interpretationen und Schlussfolgerungen. Schlielich
wird eine dynamische Sichtweise von Unternehmen mit der expliziten Berticksichti-
gung von Vergangenheit und Zukunft eingenommen.* Trotz der phasentypischen
Merkmalsauspragungen und Empfehlungen bedarf es freilich weiterhin vielféltiger
Analyse und Kreativitit, Erfahrung und einer ,,Portion Gliick®, um die Unternehmens-
entwicklung in die gewiinschten Bahnen zu lenken.’> Der Unternehmenslebenszyklus
kann dafiir wichtige DenkanstoBe liefern.

Nunmehr sei auf einen Begriff hingewiesen, der in den bisherigen Ausfithrungen eher
beilaufig erwdhnt wurde, gleichzeitig jedoch eine zentrale Rolle fiir die Entwicklung
von Unternehmen spielt: das ,,Wachstum®.

2.1.3 Internes und externes Wachstum von Industrieunternehmen

Sehr allgemein kann Unternehmenswachstum zunichst als positive Veranderung der
UnternehmensgroBe im Zeitablauf beschrieben werden.® Diese GroBenverinderung ist
demnach das Ergebnis eines Prozesses, das sich durch einen Vergleich der (unter-
schiedlichen) Zustinde des Unternehmens zu unterschiedlichen Zeitpunkten mani-
festiert.” Abgesehen von dieser grundlegenden Definition besteht in der betriebswirt-
schaftlichen Diskussion jedoch wenig Konsens hinsichtlich des Begriffsverstandnisses.

Zum Sinn und Zweck von Modellen sowie zu ihren Anwendungsmdglichkeiten in der Betriebswirt-
schaftslehre vgl. neben vielen anderen bspw. BAMBERG/COENENBERG/KRAPP (2012), S. 13 ff.

2 Vgl. auch im Folgenden PUMPIN/PRANGE (1991), S. 83.
3 Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 100 ff.

4 Vgl. HOFT (1992), S. 1, S. 272.

5 Vgl. HINTERHUBER (2015), S. 18.

6 Vgl. dazu bspw. MULLER (1964), S. 186, GRIMM (1966), S. 17 sowie ALBACH et al. (1965), S. 10.
Ein umfangreicher Literaturiiberblick zum Thema ,,Unternehmenswachstum* findet sich bei
ScHMID (1993), S. 27 ff.

7 Vgl. WITTMANN (1961), S. 497 sowie GRIMM (1966), S. 18.



2.1 Industrieunternehmen in der betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis 21

Uneinigkeit herrscht dabei insbesondere bzgl. der Frage, nach welchem Kriterium die
Unternehmensgrofle und damit letztlich das Unternehmenswachstum festgestellt wer-
den sollten.! Dementsprechend mannigfaltig sind die vorgeschlagenen (quantitativen)
KenngrofBien, die als Mal3stab zur Beurteilung dienen. So kann die Unternehmensgrof3e
bspw. anhand der Anzahl der Mitarbeiter, der Menge der Anlagegiiter, des investierten
Vermogens, der Produktionskapazitit, des Umsatzes, der Absatzmenge, der Wert-
schopfung, des Jahresiiberschusses etc. gemessen werden.? Dariiber hinaus beinhaltet
das Wachstum auch qualitative Aspekte, welche sich vor allem in der gestiegenen
Leistungsfihigkeit des Unternehmens widerspiegeln.’

Die Kritik an den einzelnen Mafligrofien speist sich aus der Tatsache, dass jede
letztlich nur einen Teilaspekt des Unternehmenswachstums abbildet.* So stehen je nach
Auswahl entweder finanz- oder realwirtschaftliche Aspekte im Vordergrund, wéahrend
die jeweils andere Perspektive vernachlissigt wird. Bewertungsprobleme ergeben sich
zuséatzlich, wenn qualitative Kriterien verwendet werden. Eine Kombination mehrerer
Indikatoren — wie sie in der Literatur teilweise vorgeschlagen wird — birgt hingegen die
unbeantwortbare Frage nach einer adiquaten Gewichtung.’ Letztlich gilt deshalb die
Empfehlung, die Wahl der Kennzahl situationsspezifisch zu treffen. Die Definition der
Unternehmensgrofle ergibt sich dann aus dem Ziel der jeweiligen Arbeit. Die ver-
wendete Mal3grof3e sollte sich durch Problemrelevanz, Operationalitdt und Praktikabi-
litdt auszeichnen. Davon abgesehen wird davon ausgegangen, dass sich zumindest
langfristig viele der vorgeschlagenen Kennzahlen ohnehin in die gleiche Richtung
entwickeln und folglich positiv miteinander korreliert sind.®

Sofern im Rahmen dieser Arbeit von Unternehmenswachstum gesprochen wird, soll
sich dieses ex- oder implizit durch einen gestiegenen Umsatz nachweisen lassen. Die
Entscheidung fiir diese Grofe begriindet sich zunéchst aus ihrer objektiven Nachvoll-
ziehbarkeit.” SchlieBlich ldsst sich der Umsatz eines Unternechmens in dessen Gewinn-

Einen Uberblick zu mdglichen Kenngrofen zur Bestimmung des Unternehmenswachstums bieten
bspw. SCHOPPE (1995), S. 22, KUTING (1980), S. 36 ff. sowie VON KORTZFLEISCH/ZAHN (1988),
S. 433.

2 Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 35.

Als qualitative Kriterien konnen bspw. Lizenzen und Patente, Erfindungen, die Qualitdt der
Produkte oder des Absatzes etc. genutzt werden. Vgl. VON KORTZFLEISCH/ZAHN (1988), S. 432 f.
sowie die dort zitierte Literatur.

4 Vgl. auch im Folgenden STRIETZEL (2005) S. 40 ff. sowie ausfiihrlich zur Kritik an einzelnen
Kennzahlen ALBACH/BOCK/WARNKE (1985), S. 123 ff.

5 Vgl. auch im Folgenden VON KORTZFLEISCH/ZAHN (1988), S. 433 f.
® Vgl. KIESER (1978), S. 192 sowie LUCKE (1982), S. 194.

7 Vgl. auch im Folgenden STRIETZEL (2005) S. 41 ff. ALBACH/BOCK/WARNKE entscheiden sich
ebenfalls fiir den (Netto)Umsatz — jedoch als ErsatzgroBe, da sich die Wertschopfung eines
Unternehmens als eigentlich zu bevorzugende Kennzahl nicht hinreichend genau ermitteln 14sst.
Vgl. ALBACH/BOCK/WARNKE (1985), S. 131 f.
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und Verlustrechnung ablesen. Dariiber hinaus spiegelt diese Kennzahl die Ressourcen-
basis des Unternehmens am Markt wider und integriert damit neben der markt-
orientierten indirekt eine ressourcenorientierte Perspektive. Ein wesentlicher Vorteil
besteht zudem in der Tatsache, dass sich aus einem gestiegenen Umsatz noch kein
Riickschluss auf den tatsdchlichen Erfolg des Unternehmens ziehen ldsst. Erstes Ziel
dieser Arbeit ist es, strategische Handlungsoptionen fiir wachstumsorientierte Indus-
trieunternehmen aufzuzeigen. Die Verwendung des Umsatzes als Kennziffer erlaubt es
einerseits, den Untersuchungsgegenstand entsprechend einzugrenzen. Andererseits
gestattet sie jedoch geniigend Gestaltungsspielraum, um dem vielféltigen Charakter
unternehmerischen Erfolgs Rechnung zu tragen.

Damit schlief3t sich die Frage an, warum Unternehmen wachsen wollen, denn schlief3-
lich geschieht dies nicht zum Selbstzweck.! Griinde fiir das Streben nach Unter-
nehmenswachstum sind stattdessen primér in der obersten Unternehmenszielsetzung
— dem Erfolg? — zu suchen, wobei unterstellt wird, dass viele Wachstumseffekte dieses
Ziel unterstiitzen. Zu nennen sind in diesem Zusammenhang:

e die Moglichkeit der Effizienzsteigerung durch Ausnutzung von Skaleneffekten?
sowie des Erfahrungskurveneffekts,

o die Moglichkeit der Existenzsicherung auch durch Dritte (bspw. dem Staat) auf-
grund der gestiegenen volkswirtschaftlichen Bedeutung,

e die Moglichkeit der aktiven Gestaltung der eigenen Umwelt durch die ge-
stiegene Bedeutung und den daraus resultierenden Einfluss,

e die Erhohung der Attraktivitit als Arbeitgeber,

o die Steigerung der Innovationskraft durch wachstumsinduzierte, neue Impulse,

e cin verbesserter Kapitalmarktzugang durch die Steigerung der Attraktivitét
gegeniiber externen Kapitalgebern,

e hohere Flexibilitdt bspw. hinsichtlich Standortwahl und Steuerbelastung sowie

e c¢in verringertes Substitutionsrisiko bzgl. des aktuellen Produktportfolios.

Neben diesen eher sachlich-rationalen Griinden werden zusitzlich hiufig personliche
Motive der Entscheidungstriger aufgefiihrt. Schlielich bietet ein wachsendes Unter-
nehmen der Unternehmensfiihrung gleichzeitig die Moglichkeit, Prestige, Macht und
nicht zuletzt ihr eigenes Einkommen zu steigern.*

I Vgl. zu diesem Absatz SCHINDEWOLF (2004), S. 33 ff. sowie die dort zitierte Literatur, ferner
KIESER (1970), S. 23 ff.

Zu den Unternehmenszielen vgl. Unterkapitel 2.6.

Skaleneffekte lassen sich weiter in den sogenannten Stiickkostendegressionseffekt und den Preis-
effekt unterteilen. Bei ersterem sinken die anteiligen Fixkosten je Stiick, wenn die Produktions-
menge steigt. Letzterer entsteht durch Mengenrabatte im Einkauf, die dem Unternehmen durch
groBere Bestellmengen gewihrt werden. Vgl. STEVEN (2007), S. 128 £,

4 Vgl. LUCKE (1982), S. 198, WITTMANN (1961), S. 500 f.
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Die bisherigen Ausfiihrungen machen deutlich, dass es sich bei Unternehmenswachs-
tum mitnichten um ein ,,natiirliches Phinomen* im Sinne eines pradeterminierten, me-
chanischen oder organischen Vorgangs handelt.! Vielmehr wird dieser Prozess durch
komplexe strategische Entscheidungen initialisiert und forciert. Interne und externe
Parameter konnen gewiinschte Effekte verstirken oder hemmen. Ein Patentrezept fiir
erfolgreiches Unternehmenswachstum existiert ebenso wenig wie die vollstindige
Kontrolle iiber alle EinflussgroBen. Trotzdem oder gerade deshalb ist es unabdingbar,
sich mit den Moglichkeiten und Grenzen solcher strategischen Entscheidungen intensiv
auseinanderzusetzen, um diese wenigstens auf ein moglichst solides Fundament zu
stellen und das Risiko des Scheiterns zu reduzieren.

Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, die vielfaltigen Auspragungsformen des
Unternehmenswachstums weiter zu konkretisieren. Zu diesem Zweck wird der in der
betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis anerkannten Unterscheidung zwischen
internem und externem Wachstum gefolgt.? Als Abgrenzungskriterium dient dabei
die Herkunft des Wachstumspotenzials, sodass sich genau genommen ein Kontinuum
aufspannt, in dem die Reinformen beider Varianten die Extrempole reprisentieren.’
Internes Wachstum entsteht demnach, wenn die GroBenverdnderung primir auf die
Expansion bestehender oder die Schaffung neuer Unternehmenseinheiten zuriickzu-
fiihren ist.* Externes Wachstum ist hingegen durch den Kauf oder die Fusion mit einer
bereits bestehenden Unternehmenseinheit gekennzeichnet. Insbesondere die Unterneh-
menskooperationen konnen keinem der beiden Extrempole eindeutig zugeordnet wer-
den, da die Leistungserstellung gemeinsam mit externen Partnern erfolgt.’ Eine kon-
krete Positionierung innerhalb des Kontinuums ist deshalb von der konkreten Aus-
gestaltung der Kooperation abhédngig.

Erfolgreiches internes Unternehmenswachstum gilt iiblicherweise als Voraussetzung
fiir externes Wachstum und ist diesem folglich zeitlich vorgelagert.® Die Annahme
wird einerseits mit der Tatsache begriindet, dass junge Unternehmen iiber genug
eigenes Potenzial verfiigen, Umsatz und Wertschopfung iiberdurchschnittlich zu stei-
gern. Andererseits erfordern insbesondere Unternehmenskaufe einen vergleichsweise
hohen Kapitaleinsatz, welcher zunichst ,,verdient” werden muss.’

' Vgl. auch im Folgenden VON KORTZFLEISCH/ZAHN (1988), S. 432 und ferner LUCKE (1982), S. 198.

Zu verschiedenen Differenzierungsmodglichkeiten des Unternehmenswachstums vgl. die Ubersicht
bei SCHINDEWOLF (2004), S. 39 ff.

3 Vgl. WALDECKER (1995), S. 14 sowie die dort zitierte Literatur.

4 Vgl. auch im Folgenden VON KORTZFLEISCH/ZAHN (1988), S. 434.
> Vgl. auch im Folgenden WALDECKER (1995), S. 14 f.

¢ Vgl. zu diesem Absatz SCHMID (1993), S. 45 ff.

Dabei spielt es keine Rolle, ob der notwendige Finanzbedarf intern oder extern gedeckt wird.
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Im Verlauf der weiteren Arbeit steht — die bisherigen Erkenntnisse zusammenfassend
— ein Industrieunternehmen im Mittelpunkt des Interesses, so wie es weiter oben defi-
niert und abgegrenzt wurde. Das Unternehmen strebt aus genannten Griinden nach
Wachstum, wobei dieses vorzugsweise intern generiert werden soll. Akquisitionen,
Fusionen und auch Kooperationen scheiden folglich als Moglichkeiten zur Expansion
im Rahmen dieser Untersuchung aus.! Umgekehrt hat das betrachtete Unternechmen
jedoch die Pionierphase bereits iiberstanden und demnach die fiir diesen Abschnitt
typischen Probleme erfolgreich gemeistert.

Ein solches Wachstumsunternehmen zeichnet sich unter anderem dadurch aus, dass
sich die urspriingliche unternehmerische Idee am Markt behaupten konnte und nun
nach Wegen des Ausbaus der bisherigen Geschiftsaktivititen gesucht wird.? Dies kann
bspw. durch die ErschlieBung neuer Kundengruppen oder ganzer Absatzmairkte erfol-
gen. Dariiber hinaus ist auch die Entwicklung neuer oder dhnlicher Produkte denkbar,
die das aktuelle Portfolio ergdnzen. Gleichzeitig steigt die Komplexitét der Fithrungs-
aufgabe, sodass die bisherigen Strategien und Strukturen zu liberdenken sind. Viele
Entscheidungen, die urspriinglich vom Pionier getroffen wurden und eher seiner Intui-
tion entsprangen, miissen fortan auf eine professionellere Basis gestellt werden, um
den neuen Herausforderungen gerecht zu werden. Ublicherweise erfordert dies auch
eine Verdnderung der noch jungen Unternehmenskultur. Bisher erfolgreiche Verhal-
tensmuster der Mitarbeiter konnten in Zukunft kontraproduktiv wirken und damit den
Unternehmenserfolg gefdhrden. Kurz: In Anlehnung an das Unternehmenslebenszy-
klusmodell von BLEICHER sollen im weiteren Verlauf die beiden Phasen der Markt-
erschlieffung und der Diversifikation Ausgangspunkt aller weiteren Uberlegungen sein,
wenn es darum geht, strategische Handlungsmoglichkeiten fiir Industrieunternehmen
aufzuzeigen. Die bereits aus Abschnitt 2.1.2 bekannte Abbildung 5 kann durch die zu-
satzlichen Erkenntnisse prazisiert werden (vgl. Abbildung 6).

' Kooperationen werden als Mischform der duBeren Unternehmensentwicklung zugeordnet, da die
Grenzen der eigenen Unternehmung in jedem Fall iiberschritten werden.

2 Vgl. auch im Folgenden PUMPIN/PRANGE (1991), S. 97 ff. Zu den Wachstumsstrategien im Einzel-
nen vgl. insbesondere Abschnitt 2.7.1 sowie die dort zitierte Literatur.
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Abb. 6: Der Unternehmenslebenszyklus 2’

Alle formulierten Einschrinkungen — Industrieunternehmen, Streben nach internem
Wachstum sowie die iiberstandene Pionierphase — sind letztlich der realistischen
Tatsache geschuldet, dass es einen Bezugsrahmen fiir alle Unternehmenstypen in allen
Phasen ihres Daseins nicht geben kann und auch nicht geben wird. Sofern im Ergebnis
fiir die (strategische) Unternehmensfithrung bzw. fiir das (strategische) Management
nicht mehr als ein paar oberflichliche Phrasen und allgemeingiiltige, unkonkrete
Aussagen verbleiben sollen, ist die Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands unab-
dingbar.

2.2 Die strategische Unternehmensfithrung als Aufgabe und als
Institution

Um sich den beiden Begriffen ,,Unternehmensfiihrung® und ,,Management? zu ni-
hern, ist es zundchst sinnvoll, die klassische Unterscheidung zwischen einer funktio-
nalen, einer institutionellen und einer prozessualen Perspektive vorzunehmen.> Wih-
rend erstere die Aufgaben- und Tatigkeitsinhalte betont, hebt zweitere vor allem auf
die Tréger, Organe oder Personen — also auf die strukturellen Merkmale und Bezie-
hungen — ab. Die prozessuale Sicht hingegen betrachtet Unternehmensfiihrung bzw.

' In Anlehnung an BLEICHER (2017), S. 603 sowie PUMPIN/PRANGE (1991), S. 135.

In dieser Arbeit werden die beiden Begriffe ,,Unternehmensfithrung® und ,,Management* synonym
verwandt. Vgl. dazu die Diskussion bei RUHLI (1985), S. 30 f. Zu weiteren Moglichkeiten der Uber-
oder Unterordnung vgl. ferner die Diskussionen bei KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011),
S. 30 f. und MACHARZINA/WOLF (2015), S. 42 ff. sowie die dort zitierte Literatur.

3 Vgl. auch im Folgenden MACHARZINA/WOLF (2015), S. 37.
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Management als eine Abfolge von Vorgdingen, die sich durch die Handlungen der
Beteiligten im Zeitablauf ergibt und unterstreicht dadurch den dynamischen Charakter.

Fiihrung im weiten Sinn meint die Beeinflussung des Verhaltens verschiedener Ak-
teure und bezieht sich auf soziale Systeme jeglicher Couleur.! Insbesondere im
deutschsprachigen Raum wird jedoch zwischen einer sach- und personenorientierten
Perspektive unterschieden. Bezogen auf Unternehmen kann erstere mit ,,Fithrung des
Unternehmens* treffend beschrieben werden, wahrend zweitere mit ,,Fithrung in
Unternehmen* korrespondiert.

Wenn Unternehmensfiihrung im Folgenden im funktionalen Sinn verstanden wird,
beinhaltet dies die Beriicksichtigung beider Dimensionen: Fiihrung von und in Unter-
nehmen. Klassische Aufgaben sind dann die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung
eines (des) Unternehmens in einer unsicheren, dynamischen und komplexen Umwelt,
welche sich durch weitere, grundséitzliche Tatigkeitsinhalte — Planung, Organisation,
Personalfiihrung (in Unternehmen) und Kontrolle — konkretisieren lassen.? Folglich
impliziert die Aufgabe der Unternehmensfiihrung sowohl die Moglichkeit der Willens-
bildung als auch die der Willensdurchsetzung der handelnden Akteure,® was gleich-
zeitig den Prozesscharakter betont.*

An dieser Stelle wird zunichst der Briickenschlag zur institutionellen Sichtweise der
Unternehmensfiihrung vollzogen, denn schlieflich miissen genannte Aufgaben-
schwerpunkte durch entsprechende Personen oder Instanzen mit Leben erfiillt werden.>
Ein wesentlicher Aspekt ist in diesem Zusammenhang die Abgrenzung des Personen-
kreises, der zur Institution Unternehmensfithrung hinzugezdhlt werden darf bzw.
sollte.® Diese erfolgt in der Literatur uneinheitlich und teilweise widerspriichlich, und
auch eine weitere Unterteilung in obere, mittlere und untere Fithrungsebene schmalert
diese Willkiir nicht. Der bloBe Akt der Willensbildung und -durchsetzung kann
theoretisch bis in die untersten Hierarchieebenen eines Unternehmens verfolgt werden,
und selbst die Verkniipfung mit den grundsiatzlichen Tatigkeitsinhalten bleibt zu vage,

' Vgl. auch im Folgenden BAMBERGER/WRONA (2012), S. 5 f., BLEICHER (1980a), S. 729 f. sowie
WILD (1982), S. 32.

2 Vgl. dazu BAMBERGER/WRONA (2012), S. 10 sowie STEINMANN/SCHREYOGG/KOCH (2013), S. 9
i. V. m. POESCHL (2013), S. 41. Die genannten Funktionen gehen in ihren Urspriingen auf Arbeiten
von FAYOL zuriick und dabei insbesondere auf sein Werk ,,Administration industrielle et générale®
aus dem Jahr 1916, welches 1929 auch auf Deutsch erschien. Vgl. FAYOL (1929), insbesondere
S.7f1,S.34f{f.

3 Vgl. RUHLI (1985), S. 18 sowie die dort zitierte Literatur, ferner HORVATH/GLEICH/SEITER (2015),
S. 40.

4 Vgl. MACHARZINA/WOLF (2015), S. 38.
S Vgl. RUHLI (1985), S. 16 f.

¢ Vgl. auch im Folgenden STEINMANN/SCHREYOGG/KOCH (2013), S. 6, RUHLI (1985), S. 19 f. sowie
die dort zitierte Literatur, ferner STAEHLE (1999), S. 89 ff.
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so lange diese nicht durch eine unternehmensspezifische Organisationsstruktur kon-
kretisiert werden.! Gleichwohl gehdren zweifellos die wenigsten Mitglieder eines
Unternehmens zu dessen Fiihrung, unabhéngig davon, ob man sich lediglich auf die
Unternehmenseigner beschriankt oder die mit ,tatsdchlichen Fiihrungsaufgaben* be-
trauten Personen hinzuzieht.

Um nun insbesondere das funktionale Verstandnis der Unternehmensfiihrung im hier
verstandenen Sinn (und damit implizit das institutionelle Verstindnis) weiter zu
konkretisieren, soll die offensichtliche Mehrstufigkeit an den Merkmalen der Entschei-
dungs- bzw. Problemsituation festgemacht werden.? Nutzt man diese zur weiteren
Differenzierung, so lassen sich eine strategische, eine operative und eine taktische
Ebene unterscheiden.® Urspriingliches Abgrenzungskriterium war dabei die Fristigkeit
bzw. der Bezugszeitraum der Fiihrung und der daraus resultierenden Entscheidungen.
Aufgabe der strategischen Unternehmensfiihrung war es demnach, die langfristige
Unternehmensentwicklung in ihren Grundziigen zu planen und zu steuern. Als
Orientierungsgrundlage dienten dabei primér quantitative Kenngro3en (Erfolgs- und
Liquiditatsdaten), welche unter Beriicksichtigung bestimmter Erwartungen in die
Zukunft extrapoliert wurden.* Problematisch bei der Verwendung dieser Daten war je-
doch insbesondere die Tatsache, dass diese nicht die Ursachen von (Miss)Erfolg
aufzeigten, sondern lediglich die Wirkungen zuvor vorgenommener Anderungen of-
fenbarten. GALWEILERs Verdienst ist es in diesem Zusammenhang, dass sich im Hin-
blick auf die Abgrenzung von strategischen und operativ-taktischen Entscheidungen
ein Perspektivwechsel vollzog. Als Kriterium gilt nicht mehr der blofle Zeithorizont,
sondern die Beschiftigung mit dem Erfolgspotenzial als Grundlage bzw. Quelle fiir
dauerhaften Erfolg?.®

Solche Erfolgspotenziale entziehen sich 1. d. R. einer Quantifizierung, stellen jedoch
aus strategischer Sicht die elementaren Fiihrungs- bzw. SteuerungsgroBen dar.” Sie
sind ganz allgemein definiert als ,,[...] das gesamte Gefiige aller jeweils produkt- und
marktspezifischen erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spitestens dann bestehen
miissen, wenn es um die Erfolgsrealisierung geht.*® Erfolgspotenziale enthalten dem-
nach eine interne und eine externe Dimension, welche in einem interaktionistischem

' Vgl. dazu auch BAMBERGER/WRONA (2012), S. 11 ff.
2 Vgl. auch im Folgenden BAMBERGER/WRONA (2012), S. 12 f.

Zu der hier verwendeten Reihenfolge vgl. die Argumentation bei ROLLBERG (2012), S. 6 (insbe-
sondere FuBinote 3) sowie die dort zitierte Literatur.

4 Vgl. auch im Folgenden ESCHENBACH/ESCHENBACH/KUNESCH (2003), S. 9 f., GALWEILER (2005),
S. 23 ff.,, BAMBERGER/WRONA (2012), S. 20 f.

5 Zum Erfolgsbegriff vgl. ausfiihrlich Abschnitt 2.6.1.

® Vgl. dazu auch KNYPHAUSEN-AUFSES (1995), S. 360.
7 Vgl. GALWEILER (2005), S. 24.

8 GALWEILER (2005), S. 26.
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Verhiltnis stehen.! Zu beriicksichtigen sind neben den Produkten und den Mirkten
insbesondere das Humankapital, die Technologie, die Organisationsstruktur sowie
finanzielle Aspekte.?

Jede dieser potenziellen Erfolgsquellen ldsst sich durch mehr oder minder aussage-
kriftige strategische Erfolgsfaktoren konkretisieren. Sie beeinflussen das tatsdch-
liche AusmaRB eines oder mehrerer Erfolgspotenziale direkt und bilden damit die eigent-
liche Ursache fiir unternehmerischen (Miss)Erfolg. In der Literatur wurden in Folge
der Neuinterpretation ,,des Strategischen* verschiedene Vorschldge unterbreitet, wel-
che Kriterien im Einzelnen zu berticksichtigen sind. Letztlich konnen diese jedoch auf
drei elementare Schliisselfaktoren reduziert werden.? Ein Unternehmen kann demnach
nur dann eine dauerhaft positive Entwicklung durchlaufen, wenn es die strategischen
Erfolgstaktoren Qualitdt, Zeit und Kosten in all ihren vielfdltigen Ausprdagungen be-
herrscht.

Als Fazit lasst sich festhalten, dass die wesentliche Aufgabe der strategischen Unter-
nehmensfithrung die Weiterentwicklung bestehender sowie der Aufbau neuer Erfolgs-
potenziale ist.* Alle Anstrengungen miissen sich dabei an den drei elementaren Schliis-
selfaktoren Qualitét, Zeit und Kosten orientieren, wenn der langfristige Unternehmens-
erfolg nicht gefdhrdet werden soll. Die den einzelnen Maflnahmen zugrunde liegenden
strategischen Entscheidungen zeichnen sich durch ihren Grundsatzcharakter aus —
bspw. im Hinblick auf die Bindungswirkung fiir das gesamte Unternehmen, den hohen
monetiren Wert, die groBe zeitliche Reichweite oder die Irreversibilitéit.’ Die so ge-
schaffenen Voraussetzungen miissen jedoch auch tatsdchlich genutzt werden, denn
bisher wurden genau genommen lediglich die Erfolgschancen erhoht.® Diese Aufgabe
fallt dann der operativ-taktischen Ebene der Unternehmensfiihrung zu, welche die
verbliebenen Bewegungsspielrdume mit Leben zu fiillen hat.

I Vgl. auch im Folgenden BAMBERGER/WRONA (2012), S. 20 f.
2 Vgl. WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 223.

3 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 9 ff., i. V. m. BUCHHOLZ/OLEMOTZ (1995), S. 14,
S. 20 f. sowie FISCHER (1993), S. 16 ff., S. 57 f. Fiir eine ausfiihrliche Erlauterung vgl. auBerdem
Abschnitt 2.6.2.

Eine letzte Prézisierung erfolgt im Unterkapitel 2.3.
5 Vgl. MACHARZINA/WOLF (2015), S. 40 ff.

¢ Vgl. auch im Folgenden WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 222 sowie GALWEILER (2005),
S. 24.
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2.3 Der Strategiebegriff und die verschiedenen Strategieebenen

Alle Vorhaben der strategischen Unternehmensfiihrung zum Erhalt und Ausbau be-
stehender sowie zum Aufbau neuer Erfolgspotenziale finden sich letztlich kumuliert in
einer Strategie wieder, die es zunichst zu planen und anschlieBend erfolgreich umzu-
setzen gilt. Es ist miilig zu erwdhnen, dass auch dieser zentrale Begriff in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur kontrovers diskutiert wurde und wird.! Unterschiede lassen
sich dabei insbesondere in Bezug auf die Breite und den Inhalt des Strategieverstdnd-
nisses feststellen.? Beziiglich der Breite steht bspw. zur Debatte, ob der Prozess der
Zielformulierung® zu beriicksichtigen ist oder nicht. Inhaltlich kénnen hingegen ver-
schiedene Kriterien — wie etwa die Betrachtungsebene, die Entwicklungsrichtung, das
Marktverhalten etc. — genutzt werden, um genau genommen aber nur verschiedene
Strategietypen zu differenzieren. Die Gemeinsamkeiten vieler Definitionen beschrin-
ken sich lediglich auf die inhaltliche Betonung des Wichtigen (Relevanz), die Konzen-
tration auf das Wesentliche (Vereinfachung) und das Streben nach Friihzeitigkeit (Pro-
aktivitat). Es entsteht mithin der Eindruck, dass in jlingerer Zeit viele Autoren dazu
iibergehen, zunéchst recht allgemeingiiltige Aussagen iiber den Strategiebegriff zu tref-
fen bzw. diesen durch bestimmte grundsitzliche Merkmale zu charakterisieren — beides
ist weiter oben bereits andeutungsweise geschehen. Statt sich dann jedoch weiter an
der Diskussion zu beteiligen, erfolgt eine situationsspezifische Anpassung der eigenen
Strategiedefinition — je nach Untersuchungsgegenstand und -ziel. Diese pragmatische
Vorgehensweise ist neben anderen Griinden der Tatsache geschuldet, dass Strategien
letztlich gedankliche Konstrukte sind, welche sich niemals in einen physischen Ge-
genstand verwandeln werden.* Sie beschreiben mehr den Weg als ein Ziel, sodass
MINTZBERG und BARNEY zurecht feststellen, dass Strategien zundchst immer nur The-
orien sind, deren Erfolg erst nach der Umsetzung in konkrete MaBinahmen bewiesen
werden kann.

Vor diesem Hintergrund gilt fiir die vorliegende Arbeit in Anlehnung an ROLLBERG,
.»|...] daBB mit Hilfe von Strategien planméaBig festgelegt wird, auf welche Weise die
vorhandenen und entwickelbaren Stirken eines Unternehmens zur Wahrnehmung der
sich im Umfeld bietenden Chancen unter weitestgehender Abwendung moglicher

' Vgl. fiir einen Uberblick iiber 40 verschiedene Definitionen bereits WELGE/AL-LAHAM (1992),
S. 166 ff.

2 Vgl. auch im Folgenden CORSTEN/CORSTEN (2012), S. 3 ff.

3 Zum Zielbildungsprozess vgl. bspw. AMANN/PETZOLD (2014), S. 41 ff. Es sei jedoch darauf
hingewiesen, dass Ziele und Strategien definitorisch ohnehin nicht immer klar voneinander getrennt
werden konnen. Wenn Strategien das ,,Wie“ beschreiben und Ziele das ,,Wohin®“, dann kann die
(Umsetzung der) Strategie des Einen das Ziel eines Anderen darstellen. Dariiber hinaus kdnnen
kurzfristige Ziele die Umsetzung einer Strategie unterstiitzen und gleichzeitig ihr Bestandteil sein.
Vgl. ULRICH (1990), S. 106 f.

4 Vgl. dazu auch im Folgenden KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 24 ff. i. V. m. MINTZ-
BERG (1987), S. 29 sowie BARNEY (2014), S. 3 ff.
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Risiken generell einzusetzen sind, um die oberste Unternehmenszielsetzung zu er-
reichen.“! Es wird demnach unterstellt, dass Strategien das Ergebnis umfassender
Planungsanstrengungen sind, wobei im Planungsprozess® sowohl interne als auch ex-
terne Gegebenheiten zu beriicksichtigen sind.? Insbesondere die Entwicklung der Stir-
ken zielt auf den Auf- und Ausbau der Erfolgspotenziale ab, sodass die drei strate-
gischen Erfolgsfaktoren Qualitét, Zeit und Kosten Ausgangspunkt und Ende jedweder
Bemiihungen darstellen. Diese Vorgehensweise orientiert sich gleichzeitig unmittelbar
an der obersten Unternehmenszielsetzung — dem Erfolg — sowie an den daraus abge-
leiteten ZielgroBen.* SchlieBlich wird auf der Betrachtungsebene die Gesamtunter-
nehmenssicht eingenommen und damit der mittlerweile klassischen Unterscheidung
von Gesamtunternehmens-, Geschéftsfeld- und Funktionalstrategien gefolgt® sowie der
oben erwdhnten Notwendigkeit der Konkretisierung des Strategiebegriffs durch eine
(weitere) Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands und -ziels Rechnung getragen.

Gesamtunternehmensstrategien geben zunichst die grundsitzliche Stofrichtung
eines Unternehmens vor, wobei sich Wachstums-, Stabilisierungs- und Schrumpfungs-
strategien unterscheiden lassen.® Wihrend letztgenannte (bei idealtypischem Verlauf)
vor allem in den spiten Phasen des Unternehmenslebenszyklus notwendig werden, um
einen Konsolidierungsprozess einzuleiten, bilden Wachstumsstrategien den Ausgangs-
punkt einer Wachstumsphase.” Unter Beriicksichtigung der bisher getroffenen Ein-
schrinkungen stehen diese deshalb im Mittelpunkt des Interesses.®

In der Literatur werden Wachstumsstrategien hiaufig auf die Wahl einer (oder mehrerer)
Produkt-Markt-Kombination(en) reduziert, fiir die es dann wiederum verschiedene

! ROLLBERG (1996), S. 13 f.
Zum Planungsbegriff vgl. ausfiihrlich Unterkapitel 2.4.

Insbesondere die Schule um MINTZBERG unterstellt, dass Strategien nicht nur geplant, sondern auch
zufillig entstehen kdnnen. Solche ,,emergenten® Strategien sind demnach bestenfalls ex post erkenn-
bar, wenn sich im Zeitablauf ein konsistentes Muster in Form von Entscheidungen und Aktionen
abzeichnet. Die Handlungen sind damit nicht Ergebnis, sondern Ursache der Strategie. Vgl.
CORSTEN/CORSTEN (2012), S. 4 f. i. V. m. MINTZBERG (1978), S. 935, S. 945 ff., MINTZBERG
(1991), S. 43 1.

Vgl. dazu die Ausfithrungen im Unterkapitel 2.6.
5 Vgl. HOFBAUER (1991), S. 109 f.

6 Vgl. BEA/HAAS (2016), S. 180. Schrumpfungsstrategien werden mitunter auch als Devestitions-
strategien bezeichnet. Fiir Stabilisierungsstrategien kann alternativ der Begriff ,,Abschopfungs-
strategien“ verwendet werden. Vgl. dazu ALTER (2013), S. 228 f. Genau genommen handelt es sich
bereits an dieser Stelle um die Kombination von zwei Kriterien zur Abgrenzung verschiedener
Strategietypen; namentlich die Betrachtungsebene und die Entwicklungsrichtung.

7 Vgl. dazu HUTZSCHENREUTER (2006), S. 114.
8 Vgl. die Abschnitte 2.1.2 und 2.1.3.
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Substrategien zur Konkretisierung gibt.! So kann der Fokus bspw. darauf liegen, mit
bereits bestehenden (neuen) Produkten neue (bereits bestehende) Mérkte zu erschlie-
Ben.? Dariiber hinaus gilt es jedoch aus Gesamtunternehmenssicht, das bestehende und
zukiinftige Portfolio der Produkt-Markt-Kombinationen durch die Zuteilung von per-
sonellen, materiellen und finanziellen Ressourcen moglichst effektiv und effizient
aufeinander abzustimmen.? Insofern erfordert die Entscheidung fiir Wachstum weit
mehr als lediglich die Konzentration auf Produkte und Markte, wie es bereits bei der
Beschreibung der verschiedenen Erfolgspotenzialquellen deutlich wurde.

Der strategischen Unternehmensfithrung stehen insgesamt vier strategische Aktions-
parameter zur Verfligung, mit deren Hilfe sie auf die drei strategischen Erfolgs-
faktoren Qualitit, Zeit und Kosten einwirken kann, um dadurch strategische Erfolgs-
potenziale auf- und auszubauen und letztlich die angestrebten (Wachstums)Ziele zu
erreichen. Neben der Wahl einer geeigneten Produkt-Markt-Strategie sind dies die
Organisationsstruktur, die Technologie und die Unternehmenskultur.* Die Produkt-
Markt-Strategie gibt eine allgemeine Verhaltensrichtlinie bzgl. der Positionierung von
bestimmten Produkten auf bestimmten Mirkten vor. Diese muss jedoch durch die
formale Organisationsstruktur und die zur Verfiigung stehende Technologie in kon-
krete Verhaltensmdglichkeiten transformiert werden. Die Auspragung einer geeigneten
Unternehmenskultur gewéhrleistet schlielich eine strategiekonforme Verhaltensbe-
reitschaft der Mitarbeiter des Unternehmens. Die Konkretisierung und Abstimmung
der vier genannten Aktionsparameter kann letztlich als Hauptaufgabe der strategischen
Unternehmensfithrung betrachtet werden. Dabei ist zu beachten, dass diese in einem
wechselseitigen Abhédngigkeitsverhéltnis stehen und dartiber hinaus durch interne und
externe situative Kontextfaktoren beeinflusst und teilweise beschriankt werden. Eine
konsistente und kongruente (wachstumsorientierte) Gesamtunternehmensstrategie
muss folglich alle diese Komponenten gleichzeitig beriicksichtigen, wenn die ange-
strebten Unternehmensziele erreicht werden sollen.

Der Vollstdandigkeit halber (und zu Abgrenzungszwecken) sei an dieser Stelle noch
kurz auf die weiteren Strategieebenen in einem Unternehmen eingegangen. Geschiifts-
feldstrategien konkretisieren die durch die Gesamtunternehmensstrategie vorgege-
benen Verhaltensrichtlinien fiir einzelne Teilbereiche des Unternehmens.’ Im Zentrum

' Vgl. dazu neben vielen bspw. BAMBERGER/WRONA (2012), S. 107 ff. oder KREIKEBAUM/GIL-
BERT/BEHNAM (2011), S. 136 ff. sowie vor allem ANSOFF (1966), insbesondere S. 132

2 Zu den Produkt-Markt-Strategien vgl. ausfiihrlich Abschnitt 2.7.1.
3 Vgl. BEA/HAAS (2016), S. 181.

4 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 13 i. V. m. GROGER (1992), S. 12 ff. Zu den vier
strategischen Aktionsparametern vgl. auBBerdem ausfiihrlich die Unterkapitel 2.7 und 2.9. Es sei
darauf hingewiesen, dass diese auch bei Stabilisierungs- und Schrumpfungsstrategien fiir die
strategische Unternehmensfithrung mafgeblich sind, wenngleich insbesondere bei der (Ab)Wahl
von Produkt-Markt-Kombinationen andere Substrategien zum Tragen kommen.

5 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 14 sowie HUTZSCHENREUTER (2006), S. 46 f.
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steht also nun die Frage, wie die Bearbeitung der einzelnen strategischen Geschéfts-
felder! zu erfolgen hat. In diesem Zusammenhang wird insbesondere auf die gene-
rischen Wettbewerbsstrategien nach PORTER verwiesen, der die Kostenfiihrerschafts-,
die Differenzierungs- und die Nischenstrategie unterscheidet.? Vor allem bei jungen
Unternehmen mit bis dato nur einem Geschéftsfeld fallen Geschiftsfeld- und Gesamt-
unternehmensstrategie faktisch zusammen.®> Gleichwohl dndert dies nichts an der
hierarchischen Reihenfolge und den damit verbundenen Entscheidungen.* Die fest-
gelegte Produkt-Markt-Strategie ist deshalb als fixe strategische Grofe fiir die Wahl
einer Wettbewerbsstrategie zu interpretieren, wobei zunéchst alle Kombinationsmdog-
lichkeiten offen bleiben. Allerdings koénnen unter Berilicksichtigung der weiteren
Aktionsparameter Inkonsistenzen entstehen, die den tatsdchlichen Gestaltungsspiel-
raum beschrinken. Im Extremfall kann dies dazu fiihren, dass die Geschéftsfeld-
strategie durch die Gesamtunternehmensstrategie eindeutig determiniert wird, wobei
im Idealfall im Rahmen der Strategieplanung ohnehin Riickkopplungen zwischen den
verschiedenen Ebenen bestehen.

Ob Funktionalstrategien tiberhaupt als Strategien oder nicht vielmehr als funktionale
Programmplédne oder funktionale Politiken bezeichnet werden sollten, ist in der ein-
schlidgigen Literatur umstritten.’ Bezugspunkt sind in jedem Fall die einzelnen verrich-
tungsorientierten Teilbereiche eines Unternehmens, wie etwa F&E, Beschaffung,
Produktion und Absatz. Entscheidungen auf dieser Ebene betreffen bspw. den Einsatz
konkreter Marketingkonzepte oder die Verwendung bestimmter Produktionstechno-
logien. Zwar ist die grof3e (strategische) Bedeutung solcher Entscheidungen einerseits
unbestreitbar, andererseits beeinflussen sie jedoch — wenn tiberhaupt — nur sehr entfernt
die grundsdtzliche Unternehmensentwicklung. Sie widersprechen demzufolge auch
dem hier zugrunde gelegten Strategieverstdndnis und sind eher der operativ-taktischen
Ebene zuzuordnen. Anders verhilt es sich hingegen mit der Abstimmung der Funk-

Strategische Geschiftsfelder (SGF) werden im Rahmen dieser Arbeit mit bestimmten Produkt-
Markt-Kombinationen gleichgesetzt. Verfiigt ein Unternehmen iiber mehrere SGF, so hat es ent-
sprechend viele Produkt-Markt-Kombinationen in seinem Portfolio. Vgl. dazu sowie zu anderen
Interpretationsmoglichkeiten von SGF KUB/KLEINALTENKAMP (2016), S. 130 ff. sowie die dort zi-
tierte Literatur.

2 Vgl. HOFBAUER (1991), S. 125 ff. i. V. m. PORTER (2013), S. 73 ff.
3 Vgl. KLAUS (1987), S. 57 sowie HUTZSCHENREUTER (2006), S. 46.

4 Vgl. auch im Folgenden KNEERICH (1995), S.253 sowie HUNGENBERG (2014), S. 17, ferner
HOFBAUER (1991), S. 112.

5 Vgl. auch im Folgenden CORSTEN/CORSTEN (2012), S. 8 sowie die dort zitierte Literatur, ferner
HUNGENBERG (2014), S. 17.
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tionsbereiche untereinander. Diese Aufgabe fillt sehr wohl der strategischen Unterneh-
mensfithrung zu, wenn es darum geht, die vier strategischen Aktionsparameter — und
insbesondere die Organisationsstruktur — zielkonform zu gestalten.

2.4 Interdependenzen in der strategischen Unternehmensplanung

Planung in Unternehmen wurde in mehr oder weniger institutionalisierter Form seit
jeher betrieben — vor allem, um das Risiko von Fehlentscheidungen zu verringern und
im Umkehrschluss den Zielerreichungsgrad zu erhohen.! Die Steigerung der Effizienz
des menschlichen Handelns sowie des Ressourceneinsatzes kann deshalb als ein iiber-
geordneter Planungszweck verstanden werden. Gleichzeitig gilt es, fiir Unternehmen
zukiinftige Handlungsspielrdume zu schaffen und zu erhalten, um spontane Reaktions-
entscheidungen in bereits eingetretenen Problemsituationen — mithin Improvisation —
zu vermeiden. SchlieBlich leidet durch die verbleibenden wenigen Handlungsalter-
nativen und die knapp bemessene Zeit i. d. R. der angestrebte Zielerreichungsgrad.
Effizienz und Flexibilitdt stehen allerdings hiufig in einem Zielkonflikt, sodass deren
Abwigung selbst Bestandteil jeglicher Planungsbemiihungen sein muss.? Dariiber
hinaus ist einem Unternehmen wenig geholfen, wenn es auf effiziente Art und Weise
die ,,falschen Ziele* anstrebt und erreicht. Die Steigerung der Effektivitit kommt aus
diesem Grund als dritter wesentlicher Planungszweck hinzu.

Inhaltlich reichen die Definitionen des Planungsbegriffes von sehr vagen und allge-
meingiiltigen Aussagen bis hin zu engen und teilweise sehr einseitigen Erkldrungs-
versuchen.? Die Eigenschaft, mithilfe der Planung von einem gegebenen Istzustand zu
einem erwiinschten Sollzustand zu gelangen, stellt zwar eine erste Anndherung dar,
trifft aber letztlich auch auf die Improvisation zu. Eine weitere Préizisierung erfolgt
daher anhand der Merkmale der Planung, iiber die in der Literatur weitestgehend
Konsens herrscht. Wesentlich ist dabei insbesondere die geistige Beschdftigung mit der
Zukunft. Anders als bei der Improvisation erfolgt die Realisation bestimmter Mal3-
nahmen auf der Basis entscheidungsrelevanter Informationen und Prognosen, die mit
entsprechendem zeitlichem Vorlauf systematisch beschafft, erstellt und ausgewertet
werden. Wenngleich ein GroBteil der notwendigen Informationen unsicher ist, wird
unterstellt, dass die aus der Planung resultierenden Antizipationsentscheidungen* ten-
denziell bessere Ergebnisse liefern — insbesondere, wenn die Zukunft ,,moglichst gut*
vorhergesehen worden ist. Damit dies realisiert werden kann, besitzt Planung einen

' Vgl. zu diesem Absatz WILD (1982), S. 15, ROLLBERG (1996), S. 9, ROLLBERG (2001), S. 1.
Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im Hauptkapitel 3 dieser Arbeit.

3 Vgl. zu diesem Absatz WILD (1982), S. 12 ff., S. 38 ff.,, ROLLBERG (2001), S. 1 f. und ferner
KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 18, FANDEL (1983), S. 480 f. sowie die dort zitierte
Literatur.

4 Vgl. dazu KOCH (1977), S. 12.
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rationalen Charakter. Zielgerichtetes Denken sowie methodisches und systematisches
Vorgehen sind Voraussetzungen, um dem gewiinschten Sollzustand méglichst nahe zu
kommen. Dartiber hinaus beinhaltet Planung auch immer gestaltende Ziige. Trotz der
erstellten Prognosen und verfolgten Ziele verbleiben 1. d. R. mehrere Handlungsopti-
onen, welche gegeneinander abgewogen werden miissen und das zukiinftige Gesche-
hen unterschiedlich beeinflussen. SchliefSlich miissen — wie schon beim Begriff der
,unternehmensfithrung* — neben den klassischen funktionalen (Planungszweck) und
institutionellen (Planungstriager) Aspekten auch prozessuale Phinomene der Planung
beriicksichtigt werden. Die zu 16senden Teilaufgaben lassen sich dabei in die bereits
angedeuteten Phasen der Zielbildung, Problemanalyse, Alternativensuche und -bewer-
tung (sowie das Treffen einer Entscheidung!) untergliedern. Wesentlich in diesem
Zusammenhang ist der repetitive Charakter. Einerseits miissen die Teilprozesse nicht
zwingend in der erwdhnten Reihenfolge abgearbeitet werden. Andererseits stellt sich
iiblicherweise ein Regelkreis ein, welcher mehrfach durchlaufen werden kann und
durch Vor- und Riickkopplungen die einzelnen Phasen miteinander verkniipft. An die-
ser Stelle wird aullerdem ein weiteres Mal der Unterschied zur Improvisation deutlich,
da diese aus prozessualer Sicht lediglich aus Zielbildung und Entscheidung besteht und
Riickkopplungsschleifen entfallen.

Aufgrund der Komplexitiit eines Unternehmens® liegt es nahe, dass es nicht den einen
»,Masterplan* geben kann, der alle bedeutsamen Unternehmens- und Umweltvariablen
sowie deren Beziehungen zueinander gleichzeitig und hinreichend genau beriick-
sichtigt.> Vielmehr existiert in einem Unternehmen eine Vielzahl von Teilplinen,
welche sich nach verschiedenen Kriterien klassifizieren lassen. So konnen entspre-
chend der zeitlichen Reichweite bspw. lang-, mittel- und kurzfristige Pldne unter-
schieden werden. Je nach angestrebtem Planungshorizont dienen dann jeweils andere
Objekte und Daten als Planungsgrundlage. Eine Einteilung in strategische, operative
und taktische Planung orientiert sich stattdessen am Aufbau bzw. an der Ausschopfung
von Erfolgspotenzialen des Unternehmens. Zwar korreliert dieses Kriterium stark mit
der Fristigkeit, ist jedoch nicht mit dieser gleichzusetzen. Erfolgt die Differenzierung
hingegen entsprechend dem organisatorischen Aufbau, wird dadurch die materielle
Gliederung der Teilpldne festgelegt. In einer funktional strukturierten Organisation

In der Literatur herrscht Uneinigkeit dariiber, ob aus prozessualer Sicht die anfangliche Zielbildung
und das abschlieBende Treffen einer Entscheidung zwingend zur Planung (bzw. zum Planen) hinzu-
zuzéhlen sind oder nicht. WILD stellt zu Recht fest, dass es sich letztlich um eine Frage der Zweck-
maBigkeit handelt, und orientiert sich an der Wirtschaftspraxis, in der zumindest die Planung inklu-
sive Zielbildung und das Treffen einer Entscheidung voneinander getrennt werden. Vgl. dazu WILD
(1982), S. 38 ff. Die Trennung von Planung und Entscheidung impliziert, dass Planungstriger und
Entscheidungstrager nicht identisch sein miissen. Vgl. KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011),
S. 18.

2 Vgl. dazu ROLLBERG (2001), S. 4 f., S. 21.

3 Vgl. auch im Folgenden KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 18 ff. sowie ADAM (1996),
S. 310. Weitere Kriterien zur Klassifizierung von Teilpldnen finden sich bspw. bei MAG (1995),
S. 39 ff.
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kann dann bspw. zwischen Beschaffungs-, Produktions- und Absatzpldnen unterschie-
den werden. Objektorientierte Unternehmensstrukturen implizieren divisions- bzw.
spartenspezifische Pline als Ergebnis, wihrend eine prozessuale Gliederung nahe-
liegender Weise eine prozessorientierte Planung erfordert.

Unabhingig davon, welches Kriterium zur Komplexitdtsreduktion! gewihlt wird, be-
stechen zwischen den aufzustellenden Teilpldnen zwangslidufig Dependenzen und
Interdependenzen.? Formal beschreiben Dependenzen einseitige Abhingigkeiten
zwischen zwei Variablen. Uber die tatsichliche Ausprigung der Variablen kann
deshalb sukzessiv entschieden werden, da aufgrund des einseitigen Informations-
bedarfs die Entscheidung iiber die Ausprdagung der Variablen A den Rahmen fiir die
Auspriagung der Variablen B determiniert. Deutlich komplizierter wird es jedoch,
sobald Interdependenzen — also wechselseitige Abhingigkeiten — zwischen zwei Varia-
blen vorliegen. In diesem Fall kann tiber die Auspragung beider Variablen nur noch
simultan bestimmt werden, da eine Entscheidung {iber die eine Variable Informationen
iiber die Auspragung der anderen voraussetzt et vice versa.

Ubertragen auf die Teilpline eines Unternehmens bedeutet das, dass interdependente
Beziehungen zwischen diesen immer dann bestehen, wenn eine auf einer Teilbereichs-
planung beruhende Entscheidung die Entscheidungsmoglichkeiten eines anderen Teil-
bereichs (zielrelevant) verandert und umgekehrt.® Da die Zerschneidung solcher Inter-
dependenzen in praktischen Planungssituationen jedoch unvermeidlich ist, ergibt sich
die Notwendigkeit, idealerweise bereits wihrend des Planungsprozesses koordinativ
tatig zu werden und die Teilbereichspliane vorausschauend (ex ante) — spétestens jedoch
nachtriiglich (ex post) — aufeinander abzustimmen.* Neben der Sicherstellung der Zu-
lassigkeit aller Teilplédne wird unterstellt, dass dadurch die Gesamtplanungsgiite gestei-
gert werden kann, zumal die Summe der Ergebnisse isolierter Bereichsplanungen in
den seltensten Féllen mit dem (theoretischen) unternehmensweiten Gesamtoptimum
korrespondiert.

Wenn im Folgenden die strategische Unternehmensplanung im Zentrum des
Interesses steht, dann ist darunter — aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen — die
systematische und methodenunterstiitzte Sicherung bestehender sowie Entwicklung
neuer Erfolgspotenziale zu verstehen, um dem Unternehmen in einer turbulenten Um-
welt auch in Zukunft nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu ermoglichen und die oberste

Die Reduktion der Komplexitit wird als eine weitere wichtige Planungsfunktion verstanden. Vgl.
WILD (1982), S. 16 f. sowie ADAM (1996), S. 4.

2 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (2001), S. 15 ff., ADAM (1996), S. 168 ff. sowie VOIGT (1992),
S. 89 ff. Zum Interdependenzbegriff vgl. ferner LAUX/LIERMANN (2005), S. 191 ff.

3 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 109 ff.
4 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (2001), S. 21 ff.
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Unternehmenszielsetzung zu erreichen. Die Planung einer konsistenten und kon-
gruenten Gesamtunternehmensstrategie! erfordert aufgrund ihrer elementaren Be-
deutung eine integrierte Betrachtung aller globalen Entscheidungsvariablen und ist von
der strategischen Unternehmensfiihrung durchzufiihren.? Relevante Planungsobjekte
sind dann die bereits bekannten vier Aktionsparameter — namentlich die Produkt-
Markt-Strategie, die Organisationsstruktur, die Technologie sowie die Unternehmens-
kultur.? Strategische Grundsatzentscheidungen miissen fiir alle diese getroffen werden
und bilden das Fundament fiir die langfristige Unternehmensentwicklung. Allerdings
bestehen nicht nur zwischen den Aktionsparametern interdependente Beziehungen.
Vielmehr sind dartiber hinaus die zahlreichen Wechselwirkungen der einzelnen Ak-
tionsparameter mit der Unternehmensumwelt zu beriicksichtigen.

Aufgrund des groflen Planungszeitraums und der damit verbundenen Unsicherheit, der
teilweise widerspriichlichen (Ersatz)Zielsetzungen, der relevanten Entscheidungs-
variablen selbst sowie der dafiir erforderlichen — vorwiegend qualitativen — Planungs-
informationen entzieht sich die strategische Unternehmensplanung einer formalen
Modellierung zur Losung des Problems.* Dariiber hinaus lassen sich auch die vielen
interdependenten Beziehungen zwischen den strategischen Aktionsparametern sowie
threr Umwelt héaufig gar nicht oder nur unzureichend quantitativ abbilden, sondern
lediglich verbal beschreiben. Es handelt sich folglich um ein Planungsproblem in einer
strukturdefekten Entscheidungssituation, sodass klassische Planungsschemata® von
vornherein zum Scheitern verurteilt sind.

Strukturdefekte Planungsprobleme konnen allerdings stattdessen durch inhaltliche
Argumentation neu aufbereitet und zumindest einer zufriedenstellenden Losung zuge-
fiihrt werden.® Eine solche Vorgehensweise trigt zwangsldufig heuristische Ziige und
entzieht sich 1. d. R. formallogischer Begriindungen. Die Strukturierung des Planungs-
problems sowie dessen Losung sind eng mit dem Problemverstindnis des Planers,
seiner Methodenkenntnis sowie seiner subjektiven Sicht der Dinge verbunden. Prakti-
kabilitit und Plausibilitit als wesentliche Anforderungen an Heuristiken sind aus
diesem Grund fiir realistische Konzepte zur strategischen Unternehmensplanung

Der Begriff der ,,Strategieentwicklung® wird im Folgenden synonym verwendet.
2 Vgl. KOCH (1982), S. 35 f., ROLLBERG (2001), S. 23, S. 145.
3 Vgl. dazu auch ROLLBERG (2018a), S. 330.

4 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (2001), S.2 ff., S. 145, KocH (1982), S. 35 sowie ferner
KUPPER et al. (2013), S. 136 f. Zu den Strukturdefekten praktischer Entscheidungssituationen vgl.
ADAM (1996), S. 10 ff.

5 Vgl. zur Planung in gut strukturierten Entscheidungssituationen ADAM (1996), S. 7 ff.

® Vgl. auch im Folgenden ADAM (1996), S. 15 und ROLLBERG (2001), S. 5, S. 153 f. sowie ferner
HEINEN (1985), S. 37, welcher die Brauchbarkeit betriebswirtschaftlicher Empfehlungen vom
Wirklichkeitsgehalt der diesen Empfehlungen zugrunde liegenden Modelle abhéngig macht.
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zu libernehmen.! SchlieBlich wird damit der Einsicht gefolgt, dass — ganz im Sinne des
geméiBigten Voluntarismus — der aktiven und vollstindig planbaren Gestaltung des
Unternehmens und seiner Umwelt klare Grenzen gesetzt sind.? Trotzdem oder gerade
deshalb kann jedoch allein die tiefgreifende, systematische Auseinandersetzung mit
den wesentlichen Zusammenhéngen innerhalb und auflerhalb eines Unternehmens den
Blick fiir die gegenwaértigen und zukiinftigen Herausforderungen schéirfen und dadurch
die Qualitit der zu treffenden Entscheidungen — auch die der improvisierten — sowie
letztlich die Chance auf wirtschaftlichen Erfolg nachhaltig steigern.® Praktische Unter-
stiitzung flr die strategische Unternehmensfithrung zur Bewiltigung dieser Aufgabe
leistet dabei das strategische Controlling.

2.5 Planungsrelevante Funktionen des strategischen Controllings

Wenn der zielorientierte Willensbildungs- und Willensdurchsetzungsprozess — mithin
die Entwicklung und die Umsetzung einer konsistenten und kongruenten Gesamtunter-
nehmensstrategie — als Kernaufgabe der strategischen Unternehmensfiihrung verstan-
den wird, dann stellt sich die Frage, welchen Beitrag das strategische Controlling in
diesem Zusammenhang leistet. SchlieBlich stellt ROLLBERG zu Recht fest, dass dieser
Begriff sowohl aus funktionaler als auch aus institutioneller als auch aus prozessualer
Sicht im Grunde genommen iiberfliissig ist.*> Wihrend der Willensdurchsetzungs-
prozess der Unternehmensorganisation® zuzuordnen ist, bleibt der finale Entschei-
dungsakt — sofern iiberhaupt eine Aufspaltung des Willensbildungsprozesses erfolgt —
ausschlieBlich der Institution Unternehmensfiihrung vorbehalten. Die Entscheidungs-
vorbereitung wird hingegen durch die strategische Unternehmensplanung — als Haupt-
bestandteil des Willensbildungsprozesses — hinreichend genau beschrieben. Daran
dnderte auch eine alternative Abgrenzung der Entscheidungsvorbereitung nach In-
formationsbeschaffung und -verwertung nichts. (Interne) Quellen der Anregungsin-
formationen sowie konkreter Planungsdaten sind dann die Unternehmensrechnung und

Zur heuristischen Planung im Allgemeinen vgl. WITTE (1979). Zu den genannten Anforderungen
vgl. ferner BAUERLE (1989), S. 187 ff.

2 Vgl. dazu Abschnitt 2.1.2.
3 Vgl. ROLLBERG (2001), S. 4.

4 Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (2012), S. 1 ff. Eine lesenswerte Ubersicht zu verschiedenen
Controllingkonzeptionen in der deutschsprachigen Literatur sowie entsprechende Begriindungen fiir
die Existenzberechtigung des Controllings finden sich bspw. bei KUPPER et al. (2013), S. 19 ff. und
FRIEDL (2013), S. 95 ff.

Die gleiche Diskussion lasst sich auch auf der operativ-taktischen Ebene fiihren.

Vgl. zum Organisationsbegriff auch Abschnitt 2.7.3. Organisation ist hier im funktionalen Sinne
und folglich als Aufgabe der Unternehmensfiithrung zu verstehen. Vgl. dazu auch HAX (1959),
S. 610 f. 1. V. m. ROLLBERG (2012), S. 5.
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die Unternehmensforschung. Letztere besitzt vor allem die Methoden- und Modellie-
rungskompetenz, um im Rahmen der Unternehmensplanung Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhénge zu erkennen und ggf. Handlungsempfehlungen als Entscheidungsgrund-
lage abzuleiten. Dariiber hinaus kann dasselbe Instrumentarium auch fiir postoptimale
Rechnungen — wie bspw. Sensitivititsanalysen — oder (rollierende) Neuplanungen ein-
gesetzt und damit im Zuge der Planrealisation in den Dienst der Unternehmens-
organisation gestellt werden. Eine Neukombination bekannter und benannter Unter-
nehmensfiithrungsteilaufgaben und -prozesse als strategisches Controlling zu bezeich-
nen ist folglich zumindest redundant, da letztlich alle in der Literatur diskutierten
Controllingfunktionen sowohl begrifflich als auch inhaltlich bereits belegt sind.

Die gleiche Argumentation ldsst sich auch aus institutioneller Sicht fiihren.! Selbst
wenn die organisatorische Moglichkeit zur Schaffung fithrungsunterstiitzender Stellen
mit genannten Aufgaben genutzt wiirde, gibe es keinen ersichtlichen Grund, diese
ausgerechnet zu einer ,,Controllingabteilung® zusammenzufassen, zumal abgesehen
davon ansonsten auch alle weiteren delegierbaren Aufgabenkombinationen der ver-
schiedenen Unternehmensbereiche eine eigenstindige Bezeichnung erhalten miissten.

Wenn im Folgenden trotzdem die drei wesentlichen Funktionen des Controllings
vorgestellt werden, dann ist das zum einen der (zweifelhaften) Tatsache geschuldet,
dass sich dieser Begriff trotz obiger Ausfiihrungen mittlerweile im deutschen Sprach-
gebrauch etabliert hat.? Zum anderen soll dieser Umstand wenigstens genutzt werden,
um auf eine ausfiihrliche Diskussion und Abgrenzung der Begriffe ,,Unternehmens-
rechnung®, ,,-forschung®, ,,-planung®, ,,-steuerung* und ,,-organisation®, ,,Informati-
onsbeschaffung® und ,,-verwertung* usw. sowie deren Verhiltnis zueinander zu ver-
zichten.? Stattdessen wird der Fokus auf jene elementaren Bestandteile gelenkt, iiber
deren Existenz und Notwendigkeit im Rahmen der strategischen sowie operativ-
taktischen Unternehmensfiihrung Konsens herrscht — unabhéngig von konkreten Zu-
ordnungs- und Abgrenzungsvorschlidgen in der einschldgigen Literatur. Konsequenter-
weise wurden alle zu nennenden Funktionen im bisherigen Verlauf der Arbeit bereits
wenigstens angedeutet und sollen an dieser Stelle noch einmal in komprimierter Form
vertieft werden.

Eine erste wesentliche Aufgabe des Controllings besteht in der Bereitstellung von
Informationen zur Identifikation betriebsindividueller Entscheidungsprobleme.* Darii-
ber hinaus beinhaltet die Informationsfunktion das Aufzeigen entscheidungsproblem-
addquater Modelle und Methoden zur Losung des Problems sowie die Beschaffung

' Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (2012), S. 3.
2 Vgl. dazu auch die kritischen Ausfiihrungen bei HERING (2001), S. 3 f.

Ob gerade aus dieser Tatsache die Existenzberechtigung des Controllings als eigenstindiger
Problemkreis abzuleiten ist, soll an dieser Stelle nicht entschieden werden. Eine ausfiihrliche
Diskussion zu den Anforderungen dafiir findet sich u. a. bei KUPPER et al. (2013), S. 3 ff.

4 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (2012), S. 6.
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entscheidungsrelevanter Daten. Je nachdem, ob eher operativ-taktische oder strate-
gische Fragestellungen im Vordergrund stehen, unterscheiden sich die Informations-
quellen sowie die einzusetzenden Instrumente und Methoden teilweise erheblich.!

Die zweite zentrale Herausforderung des Controllings ergibt sich aus der sogenannten
Koordinationsfunktion.? Koordinationsprobleme entstehen in einem Unternehmen
grundsitzlich immer dann, wenn Entscheidungen interdependent sind.’ Die Abstim-
mung dieser Einzelentscheidungen auf ein gemeinsames, libergeordnetes Ziel wird
dann als Koordination bezeichnet.* Die Koordinationsfunktion des strategischen
Controllings meint jedoch nicht die Vorbereitung strategischer Grundsatzentschei-
dungen durch Konkretisierung und insbesondere Abstimmung der vier strategischen
Aktionsparameter unter Beriicksichtigung der Unternehmensumwelt. Diese Aufgabe
der Gesamtunternehmensstrategieentwicklung obliegt weiterhin der strategischen Pla-
nung und damit der strategischen Unternehmenstiihrung unter Zuhilfenahme der ande-
ren beiden Hauptfunktionen des strategischen Controllings. Der koordinative Anteil
wird in diesem Zusammenhang dann als Primérkoordination bezeichnet.’> Die Koor-
dinationsfunktion bezieht sich stattdessen auf die Gestaltung des Planungs- und Kon-
trollsystems, des Informationsversorgungssystems sowie deren funktionale Verkniip-
fung. Diese sekundire Koordination ist nach HORVATH die origindre Aufgabe des
(strategischen) Controllings, da sie die primédre Koordination der Fiihrung erst ermdg-
licht. Wihrend im Zuge der systembildenden Koordination die genannten Subsys-
teme der Fiihrung iiberhaupt erst geschaffen werden,® obliegt es der systemkoppeln-
den Koordination, diese Subsysteme ,,in Gang zu halten* und kontinuierlich weiterzu-
entwickeln.

In der betrieblichen Praxis manifestiert sich die Systembildung bspw. durch die
Einfiihrung und Etablierung computergestiitzter Informationssysteme.” Die System-
kopplung stellt dann den Arbeitsalltag des bzw. der Controller dar. Letzterer zeichnet

Einen umfangreichen und gut aufbereiteten Uberblick zu den Instrumenten und Methoden des
Controllings liefert bspw. OSSADNIK (2009).

2 Vgl. ROLLBERG (2012), S. 6 f.
3 Vgl. KIRsCH (1971), S. 61 sowie Unterkapitel 2.4.
4 Vgl. HORVATH/GLEICH/SEITER (2015), S. 44.

5 Vgl. auch im Folgenden HORVATH (2011), S. 105 ff., S. 135 f., HORVATH/GLEICH/SEITER (2015),
S. 46 f. und ferner KUPPER et al. (2013), S. 31 f.

Mitunter wird diese Form der Koordination auch als Integration bezeichnet, da eventuelle zukiinftige
Storungen im Rahmen der Systemgestaltung bspw. durch bestimmte Regelungen von vornherein
beriicksichtigt werden und dadurch nachtriglicher Koordinations- bzw. Abstimmungsbedarf entfallt
oder zumindest reduziert wird. Vgl. HORVATH (2011), S. 106 sowie die dort zitierte Literatur,
insbesondere BLEICHER (1980b), S. 17.

7 Vgl. HORVATH (2011), S. 109.
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sich durch die Betreuung und Handhabung dieses geschaffenen Informationssystems
sowie insbesondere den Umgang mit auftretenden Stérungen und Problemen aus.!

Die Dienstleistungsfunktion des Controllings ergibt sich aus der Tatsache, dass die
beiden zuvor genannten Aufgabenkomplexe (nicht nur)? im Rahmen der strategischen
sowie operativ-taktischen Unternehmensplanung und der spiteren Planrealisation® eine
elementare Bedeutung besitzen.* Origindre Planungstriger sowie Umsetzungsver-
antwortliche fiir die Gesamtunternehmensstrategie sind wie geschildert die Mitglieder
der strategischen Unternehmensfithrung. Allerdings sind — wie alle Ressourcen eines
Unternehmens — auch deren Managementkapazititen® endlich.® Zur Entlastung der
Entscheidungstriger von bestimmten entscheidungsvorbereitenden Aufgaben liegt es
deshalb nahe, neben einer funktionalen auch eine organisatorische Trennung von
Entscheidungsvorbereitung und dem tatsdchlichen Entscheidungsakt vorzunehmen.
Die praktische Ausgestaltung kann dabei unternehmensindividuell variieren, wobei
dhnlich wie bereits bei der Planung verschiedene Kriterien (kombiniert) Anwendung
finden.”

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die wesentliche Aufgabe des Controllings
in der ,,Fiihrungsunterstiitzung durch Entscheidungsvorbereitung® besteht.® Nahelie-
gender Weise unterstiitzt das strategische Controlling dann die strategische Unter-
nehmensfiihrung bei der Erfiillung ihrer Kernaufgaben — der Planung und Realisation
einer konsistenten und kongruenten Gesamtunternehmensstrategie.

Da sich die vorliegende Arbeit auf den initialen Willensbildungsprozess konzentriert,
sind die genannten Einschrdnkungen fiir sowie die Anforderungen an die strategische
Unternehmensplanung fiir das strategische Controlling zu libernehmen. Alle ange-
botenen Methoden und Instrumente — sei es zu Analyse- oder Prognosezwecken, zur

' Vgl. HORVATH (2011), S. 120 f.

Vgl. dazu die Koordinationsfunktion des Controllings, die sich — unabhingig von der zuvor ge-
fiihrten Diskussion — nicht nur auf die Planung und die Planrealisation bezieht.

Der Begriff der Planrealisation wird hier sehr weit gefasst und beinhaltet im Wesentlichen den
Prozess der Unternehmensorganisation bzw. der Unternehmenssteuerung, welcher sich seinerseits
aus den drei Teilprozessen der Durchsetzung, der Kontrolle sowie der Sicherung zusammensetzt.
Vgl. FRIEDL (2013), S. 181 ff.

4 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (2012), S. 7, S. 241.

5 Zur ndheren Charakterisierung von Managementkapazititen vgl. HUTZSCHENREUTER (2001),
S. 9 ff. sowie HUTZSCHENREUTER (2006), S. 116 f.

Diese Aussage lésst sich auf die operativ-taktische Planung oder die Planung einzelner Funktions-
bereiche etc. nahezu wortgleich iibertragen.

7 Zu den grundsitzlichen Moglichkeiten der Eingliederung vgl. ROLLBERG (2012), S. 241 ff. Zur
weiteren Konkretisierung vgl. ROLLBERG (2012), S. 11 ff. sowie ferner WEBER/SCHAFFER (2016),
S. 466 ff.

8 Vgl. ROLLBERG (2012), S. 6.
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Schaffung und Entwicklung von Erfolgspotenzialen oder zur Koordination der Teil-
pline — miissen sich zwangsldaufig (auch) an ihrer Praktikabilitit und Plausibilitit
messen lassen.! Es ist der Natur des Strategischen geschuldet, dass die Aufgabentriger
des Controllings neben einer umfangreichen formalen Ausbildung zusétzlich viel Sach-
verstand, Erfahrung sowie Kreativitét einbringen miissen, um den damit verbundenen
Herausforderungen gerecht zu werden.

Eine erste Hiirde erwartet alle Verantwortlichen in diesem Zusammenhang bereits im
Rahmen des ersten Prozessschritts der strategischen Unternehmensplanung.? So bilden
die strategischen Unternehmensziele einerseits die Orientierungsgrundlage fiir die kon-
krete Ausgestaltung der vier strategischen Aktionsparameter und sind folglich untrenn-
bar mit diesen verbunden. Andererseits resultiert — wie noch zu zeigen ist — ein wesent-
licher Teil des spéteren (Primér)Koordinationsbedarfs gerade aus dem Konfliktpoten-
zial der vielféltigen Anforderungen an ein dauerhaft erfolgreiches Unternehmen, wel-
che sich in den generellen strategischen Unternehmenszielen manifestieren (sollten).

2.6 Zielkonflikte im Rahmen der strategischen
Unternehmensplanung

2.6.1 Effizienz, Effektivitit und Flexibilitiit als generelle strategische
Zielgrofien

Recht allgemein beschreibt ein Ziel zunédchst einen erstrebenswerten Sollzustand (eines
Unternehmens).? Es beinhaltet i. d. R. Aussagen mit normativem Charakter, die die
Wiinsche und Vorstellungen der Entscheidungstriager im Hinblick auf die zukiinftige
Unternehmensrealitdt widerspiegeln und fiir die Umsetzungsverantwortlichen bindend
sind.*

Als tlibergeordnetes (Meta)Ziel eines jeden privatwirtschaftlichen Unternehmens gilt
der Erfolg.’ Da diese Forderung jedoch in gleichem MaBe unstrittig wie vage ist,
bedarf sie einer weiteren Konkretisierung. Wenn unterstellt wird, dass ein dauerhaft
erfolgloses Unternehmen langfristig vom Markt verschwindet, dann kann im Umkehr-
schluss behauptet werden, dass sich erfolgreiche Unternehmen durch ihre langfristige
Uberlebensfiihigkeit auszeichnen. Die Sicherung des Fortbestands kann deshalb als
dquivalente Zielsetzung und oberste Maxime der strategischen Unternehmensfiihrung

' Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (2012), S. 13 ff. sowie die Ausfiihrungen im Unterkapitel 2.4.
2 Vgl. auch im Folgenden PEEMOLLER (2005), S. 141 ff.

3 Vgl. HEINEN (1976), S. 45 sowie ROLLBERG (1996), S. 8.

4 Vgl. HAUSCHILDT (1977), S. 9 sowie FISCHER (1989), S. 89 f.

> Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 8 f. und ferner HERING (2017), S. 9.
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betrachtet werden. ,,Uberlebensfahigkeit bedeutet, dal sich ein Unternehmen lang-
fristig selbst tragen kann: Alle Shareholders [sic!] und Betriebsangehdrigen erhalten
ein angemessenes Einkommen, und notwendige Reinvestitionen zur Sicherung der
Wettbewerbsfihigkeit konnen getitigt werden.*!

Die Wettbewerbsfahigkeit am Markt ergibt sich zunidchst aus der Effektivitiit der
betrieblichen Leistungserstellung.? SchlieBlich sollten nur solche Sach- oder Dienst-
leistungen angeboten werden, fiir die auch eine entsprechende Nachfrage existiert (oder
geschaffen werden kann), sodass die marktorientierte ZweckméaBigkeit des Produk-
tionsergebnisses gegeben ist.

Allerdings reicht es nicht aus, die richtigen Dinge zu tun, sofern diese Dinge nicht
gleichzeitig auch richtig getan werden.> Wenn ein Unternehmen ein am Markt grund-
satzlich nachgefragtes Produkt nur zu einem unverhiltnisméfBig hohen Preis anbieten
kann oder bei gegebenem Preis nicht mindestens das Leistungsniveau der Wettbe-
werber erreicht, dann bleibt dessen langfristige Existenz gefahrdet. Aus diesem Grund
ist die Wirtschaftlichkeit a/ler unternehmensinternen Prozesse, die den Leistungser-
stellungsprozess sowie dessen Ergebnis in irgendeiner Form beeinflussen, als zweite
uiberlebensnotwendige Voraussetzung zu nennen. Effizienz und Effektivitét sind folg-
lich zwei Seiten derselben Medaille, da sowohl ineffizientes, aber effektives als auch
effizientes, aber ineffektives Wirtschaften den langfristigen Erfolg eines Unterneh-
mens verhindert.

Im ersten Fall {iberstiegen (im Extremfall) die Kosten die Erldse, im zweiten Fall setzte
das Unternehmen aufgrund fehlender Nachfrage die wirtschaftlich erstellten Leis-
tungen gar nicht oder zumindest in nicht ausreichendem MaBe ab.* In beiden Fillen
reichte der resultierende Gewinn nicht aus, um die anspruchsberechtigten Shareholder
und Mitarbeiter angemessen zu vergiiten sowie die notwendigen Reinvestitionen zu
tatigen. Ziel der strategischen Unternehmensfiihrung muss es deshalb sein, bereits im
Rahmen der Systemgestaltung die richtigen Dinge zu tun, damit im Unternehmens-
alltag die richtigen Dinge richtig getan werden konnen. Fiir die strategische Unter-
nehmensplanung bedeutet das, dass die Wahl einer effektiven Produkt-Markt-Strategie
lediglich eine notwendige Bedingung fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg darstellt.

! BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 6.

2 Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (1996), S. 9, ROLLBERG (2001), S. 8, BOGASCHEWSKY/ROLL-
BERG (1998), S. 6 sowie die dort zitierte Literatur.

3 Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (1996), S. 8 f., ROLLBERG (2001), S. 8, BOGASCHEWSKY/ROLL-
BERG (1998), S. 6 f. und die dort zitierte Literatur.

4 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S.9, ROLLBERG (2001), S. 8 f., BOGASCHEWSKY/
ROLLBERG (1998), S. 6 1.
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Erst die effiziente Abstimmung aller strategischen Aktionsparameter schafft den Rah-
men, der beide bisher genannten Voraussetzungen fiir den langfristigen Fortbestand
des Unternehmens — effektives und effizientes Wirtschaften — hinreichend erfiillt.

Es wurde bereits mehrfach darauf hingewiesen, dass ein Unternehmen in eine kom-
plexe und dynamische Umwelt eingebettet ist, mit der es dariiber hinaus in einem
permanenten interaktionistischen Austauschverhiltnis steht.! Die Moglichkeit der
gegenseitigen Beeinflussung impliziert zwar einerseits, dass ein Unternehmen durch-
aus proaktiv auf seine Umwelt einwirken und diese nach seinen Vorstellungen gestal-
ten kann. Andererseits steht das Unternehmen als Einzelsystem jedoch faktisch einer
Vielzahl von Systemen gegeniiber, sodass die tatsdchlichen Moglichkeiten der Ein-
flussnahme beschriankt sind. Zwangslaufig ergibt sich umgekehrt eine entsprechend
starke Abhédngigkeit des Unternehmens von seiner Umwelt, aus der — aufgrund der
Forderung nach Kongruenz? von Unternehmen und Umwelt — die Notwendigkeit der
Anpassung an eben diese resultiert. Unabhidngig davon wurde im Rahmen der strate-
gischen Unternehmensplanung die Unsicherheit der Erwartungen hinsichtlich der
zukiinftigen Entwicklung der Unternehmensumwelt als wesentliches Problem heraus-
gestellt. Gleichzeitig sind es jedoch gerade diese Erwartungen, die die Grundlage der
zu treffenden Entscheidungen bilden. Ein ausschlieBlich auf Effizienz und Effektivitit
gerichtetes Gesamtsystem kann folglich nur erfolgreich am Markt bestehen, so lange
alle erstellten Prognosen im Wesentlichen (voriibergehend) zutreffen. Selbst wenn
jedoch dieser eher wenig wahrscheinliche Fall eintritt, birgt der permanente Umwelt-
wandel in Verbindung mit der Systemoffenheit des Unternehmens die dauerhafte Ge-
fahr, das erreichte Gleichgewicht ,,unbeplant® zu verlieren.

Demnach handelt es sich bei der Anpassungsleistung nicht nur um eine einmalig zu
erbringende Titigkeit, sondern vielmehr um einen stetig wiederkehrenden Prozess.?
Versteht man die Systemstabilitidt als dynamische GroBe, dann sollte das Ziel der
Anpassung nicht die illusorische Herstellung eines statischen Gleichgewichtszustands,
sondern stattdessen die Aufrechterhaltung eines FlieBgleichgewichts zwischen Unter-
nehmen und Umwelt sein. SchlieBlich vermindert die Unféhigkeit, die Diskrepanz
zwischen Unternehmenskonfiguration und (neuer) Wirklichkeit zeitnah zu liberwin-
den, nachhaltig die Effektivitat und Effizienz der betrieblichen Leistungserstellung und
stellt folglich selbst ein erhebliches Gefahrenpotenzial fiir die langfristige Uberlebens-
fahigkeit des Unternehmens dar. Die Erkenntnis, dass die Sicherung der Anpassungs-
féhigkeit und nicht die Optimierung eines voriibergehenden Anpassungszustands eine
wesentliche Voraussetzung fiir erfolgreiche Unternehmen ist, hat jedoch erhebliche

' Vgl. auch im Folgenden MOSSNER (1982), S. 35 f. sowie THIELEN (1993), S. 52 ., S. 54 f.
2 Zum Kongruenzgebot vgl. ausfiihrlich Unterkapitel 2.10.
3 Vgl. auch im Folgenden THIELEN (1993), S. 53 sowie BURMANN (2005), S. 30 f.
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Konsequenzen fiir die Gestaltung des Gesamtsystems im Zuge der strategischen Unter-
nehmensplanung.! Die Forderung nach Flexibilitit riickt nunmehr in den Fokus der
verantwortlichen Planer und Entscheidungstrager.

Die Notwendigkeit fiir Flexibilitit> kann sowohl mit den sich stindig wandelnden
Umweltbedingungen als auch mit der unvollkommenen Voraussicht, unter der Unter-
nehmensentscheidungen zu treffen sind, begriindet werden.? Tatséchlich hiingen beide
Merkmale unmittelbar zusammen und sind dariiber hinaus konstitutiv fiir eine realis-
tische Planungssituation.

Inhaltlich wird unter Flexibilitat einerseits die Fahigkeit von Unternehmen verstanden,
systeminterne oder -externe Storungen weitestgehend aufzufangen und dadurch nega-
tive Konsequenzen zu vermeiden.* Flexibilitit beschrinkt sich jedoch nicht nur auf rein
reaktive Maflnahmen. Vielmehr soll dem Unternehmen andererseits die Mdglichkeit
eroffnet werden, proaktiv die Chancen auf Erfolg selbst zu kreieren und zu nutzen.
Flexibilitdt kann demnach zunichst als Potenzial zur Anpassung verstanden werden,
welches jedoch 1. d. R. erst geschaffen werden muss. Trotzdem sei davor gewarnt, aus
Effizienzgriinden auf dieses Potenzial zu verzichten und die damit verbundenen (Op-
portunitits)Kosten zu vermeiden. Dariliber hinaus gilt die flexible Gestaltung des
Systemgefiiges in einer komplexen und dynamischen Welt als entscheidende Voraus-
setzung, um (weitere) aktuelle und zukiinftige Erfolgspotenziale tiberhaupt erst auf-
und auszubauen.’ Diese iiberragende Bedeutung erhebt die Flexibilitdt deshalb selbst
zu einer Zielgréfle, welche wegen ihres Grundsatzcharakters hierarchisch iiber den
anderen Erfolgspotenzialen einzuordnen ist und im Rahmen der strategischen Unter-
nehmensplanung das Erfolgsziel weiter konkretisiert. Wahrend Effizienz und Effekti-
vitét vor allem dem Streben nach moglichst hohem Gewinn Rechnung tragen, bertick-
sichtigt Flexibilitdt das Sicherheitsbediirfnis eines Unternehmens und eréffnet diesem
auBerdem die Moglichkeit, neue Chancen zu erschaffen und ziigig zu ergreifen.®

' Vgl. zu diesem Satz ferner GILBREATH (1987), S. 49.

Eine ausfiihrliche Diskussion des Flexibilitétsbegriffs sowie zahlreiche Literaturhinweise finden
sich bspw. bei KALUZA/BLECKER (2005), S. 6 ff.

3 Vgl. auch im Folgenden MOSSNER (1982), S. 31, ferner ROLLBERG (2001), S. 187 f.

4 Vgl. auch im Folgenden THIELEN (1993), S. 52 f,, S. 59, S. 89, MOSSNER (1982), S. 57, ferner
VESTER (1989), S. 42 und WERNER (1998), S. 102 sowie die dort zitierte Literatur.

BURMANN stellt in diesem Zusammenhang fest, dass dauerhaftes Wachstum eines Unternehmens
nur bei hoher strategischer Flexibilitdt zu erreichen ist — insbesondere aufgrund der vielen neuen
Wettbewerber, die im Internetzeitalter die etablierten Anbieter herausfordern. Vgl. BURMANN
(2005), S. 30.

¢ Vgl. zum Gewinn- und Sicherheitsstreben bspw. ROLLBERG (2001), S. 8 ff.
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2.6.2 Qualitit, Zeit und Kosten als elementare strategische
Erfolgsfaktoren

Mittlerweile existiert eine Vielzahl empirischer Studien, in denen der Versuch unter-
nommen wird, den (Miss)Erfolg von (d4hnlichen) Unternehmen zu operationalisieren,
um dadurch Riickschliisse auf erfolgsrelevante Schliisselfaktoren ziehen zu kénnen.!
Ublicherweise werden zu diesem Zweck zunichst ,verdichtige* Erfolgstreiber? nach
verschiedenen Kriterien identifiziert, um dadurch dem Anspruch auf Vollstindigkeit
gerecht zu werden.? AnschlieBend werden diese fiir jedes Unternehmen einzeln er-
hoben und mithilfe statistischer Verfahren (z. B. der Faktorenanalyse) zu einem {iber-
geordneten Erfolgsmall aggregiert. Diese GroBe wird dann als VergleichsmaBstab
genutzt und ex post einer Interpretation unterzogen.

Die Kritik an dieser Vorgehensweise ist vielfdltig und ldsst sich letztlich auf zwei
wesentliche Argumente reduzieren.* So ist es zundchst sehr fragwiirdig, wenn inhalt-
lich so unterschiedliche Aspekte, wie Kundenzufriedenheit, Marktanteil, Produkt-
qualitdat, Return on Investment, Entwicklungszeit usw., zu einer Globalkenngrof3e
komprimiert werden. Dariiber hinaus ist es verfahrensabhédngig, welche Auspriagung
diese Maf}zahl tatsdchlich annimmt, sodass die gleichen Ausgangsdaten u. U. zu vollig
unterschiedlichen Ergebnissen und damit auch zu vollig unterschiedlichen Riick-
schliissen hinsichtlich der erfolgsrelevanten Treiber fithren konnen. Gleichzeitig offen-
bart sich bei eingehender Analyse, dass alle untersuchten Kenngrof3en — wenn auch
unterschiedlich nuanciert — letztlich auf drei wesentliche Kriterien zurtickfiihrbar sind.
Der bisherigen Forderung nach Praktikabilitidt und Plausibilitit folgend, konnen die
drei elementaren strategischen Erfolgsfaktoren Qualitit, Zeit und Kosten — mitunter
auch als ,,Magisches Dreieck> bezeichnet — als Kompromiss aus notwendiger Uber-
schaubarkeit und akzeptabler Detailliertheit identifiziert werden.

Die Bedeutung der Kosten fiir den unternehmerischen Erfolg ergibt sich — verkiirzt
formuliert — aus der Tatsache, dass sie einen der beiden Bestandteile der Gewinn-
funktion als Differenz aus Umsatz und Kosten repriasentieren. Sie korrespondieren vor
allem mit der Effizienz der Leistungserstellung und -verwertung, weil eine niedrige

' Vgl. zu diesem Absatz MATZ (2007), S. 51 f. sowie die dort zitierte Literatur.

Erfolgstreiber, Vorsteuergroflien, Schliisselfaktoren, Erfolgsfaktoren u. 4. meinen letztlich alle das-
selbe und werden in dieser Arbeit synonym verwendet. In Anlehnung an RAPPAPORT sind darunter
messbare und leicht kommunizierbare gegenwdrtige Leistungen zu verstehen. Vgl. RAPPAPORT
(1999), S. 152. Sie beeinflussen die Erfolgspotenziale direkt und sind deshalb maBgeblich fiir den
zukiinftigen Erfolg eines Unternehmens. Vgl. BUCHHOLZ (2013), S. 55.

So konnen bspw. kunden-, finanz-, prozess-, firmen- und projektbezogene Kennzahlen in das Unter-
suchungsdesign aufgenommen werden. Vgl. MATZ (2007), S. 51 sowie die dort zitierte Literatur.

4 Vgl. auch im Folgenden MATZ (2007), S. 51 ff. sowie die dort zitierte Literatur.
> Vgl. MATZ (2007), S. 53.
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Auspragung der Kosten bei gegebenem Nutzen (gegebener Mindesteffektivitit) ent-
weder hohere Gewinnmargen und/oder hohere Absatzmengen aufgrund niedrigerer
Absatzpreise erlaubt.! Da in einem Industriebetrieb letztlich alle Mafinahmen und
Prozesse auf die Entwicklung, Produktion und den Verkauf von Sachleistungen
abzielen — und allein Letzteres den notwendigen Umsatz generiert —, ist die Forderung
nach permanenter Kosteneffizienz fiir alle Malnahmen und Prozesse der betrieblichen
Wertschopfungskette — von den Lieferanten bis hin zu den Abnehmern — zu iiber-
nehmen.?

Die gestiegene Relevanz des strategischen Erfolgsfaktors Qualitit resultiert aus dem
rasanten Anstieg der Wettbewerbsintensitdt in den vergangenen Jahrzehnten.> Wih-
rend es bis in die 1960er-Jahre noch ausreichte, einen gegebenen Mindeststandard
hinsichtlich der Produktanforderungen zu erfiillen, riickten in der Folgezeit wegen des
Wandels von einem Verkéufer- zu einem Kédufermarkt die Wiinsche der Nachfrager
immer stirker in den Fokus. Gesittigte Mérkte, die Globalisierung der Wirtschaft und
nicht zuletzt das Internetzeitalter zwangen und zwingen die Unternehmen, dem neuen
Konkurrenzdruck mit konsequenter Kundenorientierung zu begegnen. Um zukiinftig
die Effektivitdt der Marktleistung und den damit verbundenen Umsatz zu gewihr-
leisten, ist deshalb nicht nur auf die grundsitzliche, objektive Eignung eines Produkts
fiir seinen vorgesehenen Verwendungszweck zu achten. Vielmehr sind es auch die
vielen zusatznutzenstiftenden Eigenschaften, die liber den tatsdchlichen Markterfolg
entscheiden. Neben der Maligeblichkeit der subjektiven Wahrnehmung der Produkt-
qualitdt fir den Produzenten erfordert eine konsequente Kundenorientierung dann auch
Investitionen in die Service-, Kontakt- und Kommunikationsqualitit. Dariiber hinaus
ist auch die Giite der Erzeugung selbst als Bestandteil der Prozessqualitit zu ver-
stehen.*

Zwar verursachen alle MaBBnahmen zur Steigerung der Qualitét der unternehmerischen
Gesamtleistung® auch zusitzliche Kosten, allerdings lassen sich diese im Idealfall
durch vom Kunden akzeptierte Preiszuschlidge rechtfertigen.® AuBerdem kénnen durch
priventive Maflnahmen in der Fertigung die Kosten fiir Nacharbeit, Reparatur und
Ausschuss reduziert und bestenfalls sogar tiberkompensiert werden. Der scheinbare

' Vgl. ROLLBERG (1996), S. 11.
2 Vgl. dazu FRANZ/KAJUTER (1997), S. 13 f.

3 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 10 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
ADAM (1998), S. 27 {f.

4 Vgl. FISCHER (1993), S. 64 f.

Auf einem entsprechend hohen Abstraktionsniveau sind neben den Erwartungen der Kunden bspw.
auch die der eigenen Mitarbeiter usw. zu beriicksichtigen, um dadurch einem allumfassenden
Qualitdtsanspruch gerecht zu werden. Vgl. dazu BENZ/BECKER-FLUGEL (1997), S. 2 sowie HOR-
VATH/URBAN (1990), S. 5 ff.

¢ Vgl. auch im Folgenden MATZ (2007), S. 65 i. V. m. BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 9 f.
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Widerspruch zwischen Effektivitiat und Effizienz im Rahmen der Leistungserstellung
und -verwertung verwandelt sich damit in eine klassische (betriebsinterne) Kosten-
Nutzen-Abwégung, die sich konsequent an den subjektiven Vorstellungen und Wiin-
schen der potenziellen Kunden zu orientieren hat.

Dieselben Griinde, die die Qualitdt zu einem elementaren strategischen Erfolgsfaktor
erheben, sind auch fiir den dritten Schliisselfaktor — die Zeit — anzufiihren.! So erwarten
Nachfrager heutzutage einerseits eine schnelle und piinktliche Lieferung der von ihnen
gewlinschten Leistungen. Die Beschleunigung der Bearbeitungs- bzw. Durchlaufzeiten
von Kundenauftrigen — mithin die Erhohung der Zeiteffizienz — ist folglich eine
wesentliche StellgroBe, um den aktuellen Marktanforderungen zu entsprechen. Ande-
rerseits kommt gerade mit Blick auf die Zukunft im Zuge der Produktentwicklung der
Schnelligkeit eine iiberragende Bedeutung zu: Aufgrund der stetigen Verkiirzung der
Produktlebenszyklen resultiert die Notwendigkeit, auch die Entwicklungszeiten neuer
Produkte zu verringern. Letzteres bedingt einen erheblichen Mehraufwand in For-
schung und Entwicklung, um das Tempo entsprechend anzupassen und mit konkur-
renzfahigen Produkten im Wettbewerb zu bestehen. Ein moglichst frither Eintritts-
zeitpunkt am Markt ist dann vor allem fiir innovative Unternehmen von entscheidender
Bedeutung, da anderenfalls die Lebensdauer der Produkte nicht mehr ausreicht, die
bisher entstandenen Kosten zu amortisieren.? Gleichzeitig unterliegen jedoch Pioniere
einem erheblichen Fehlschlagrisiko, wihrend frithe und spite Folger wegen der ein-
tretenden Marktsittigung entsprechende Preisabschlige beim Absatz in Kauf nehmen
miissen.’

Der Zeitaspekt beschréankt sich allerdings nicht nur auf die unmittelbaren Prozesse der
Leistungserstellung und -verwertung selbst. Die Dynamik der Umwelt erfordert die
bereits erwdhnte Anpassungsfahigkeit von Unternehmen als Ganzes, welcher im Rah-
men der Diskussion der strategischen Unternehmensziele mit der Forderung nach
Flexibilitit Ausdruck verliechen wurde. Da jedoch unter Vernachlidssigung der Zeit
letztlich alle Systeme verdnderbar sind, setzt Flexibilitiat auch immer ein Mindestmal}

' Vgl. auch im Folgenden FISCHER (1993), S. 69 f. sowie MATZ (2007), S. 59 f.

2 Dieses Phianomen wird auch als ,strategisches Trilemma* oder ,,Zeitfalle* bezeichnet, da in der
Praxis die zunehmende Komplexitit innovativer Produkte und Prozesse deren Entstehungszyklen
sowie die Kosten eher expandieren ldsst, wiahrend sich die Marktzyklen aufgrund der steigenden
Umweltdynamik stetig verkiirzen. Vgl. MATZ (2007), S. 59 sowie die dort zitierte Literatur.

Zu den Vor- und Nachteilen unterschiedlicher zeitbasierter Markteintrittsstrategien vgl. bspw.
PERILLIEUX (1987), S. 120 ff., PERILLIEUX (1991), S. 23 ff. sowie die Ausfiihrungen im Abschnitt
2.7.2.
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an Schnelligkeit voraus.! Erst wenn beide Kriterien — die grundsitzliche Anpassungs-
fahigkeit als Potenzial und die Fahigkeit zur schnellen Anpassung — hinreichend erfiillt
sind, kann ein System als tatséchlich flexibel bezeichnet werden.

2.6.3 Die Vermittlungsfunktion der strategischen Aktionsparameter

Die offensichtliche Néhe der drei elementaren strategischen Erfolgsfaktoren Qualitét,
Zeit und Kosten zu den drei generellen Erfolgszielen Effektivitit, Flexibilitdt und
Effizienz sowie deren nahezu identisches Konfliktpotenzial sind alles andere als ein
Zufall und spiegelten sich dementsprechend in den bisherigen Erlauterungen wider.
Der Ableitungszusammenhang gestaltet sich dabei wie folgt:

Es wurde mehrfach betont, dass es letztlich die Erfolgspotenziale sind, die die
langfristige Wettbewerbsfahigkeit und damit den Erfolg des Unternehmens sichern.
Die uniiberschaubare Vielfalt moglicher Erfolgspotenziale fiihrte wiederum zu der
Erkenntnis, dass die Aufmerksamkeit des strategischen Managements den ihnen
zugrunde liegenden elementaren strategischen Erfolgsfaktoren als universelle Steuer-
groflen zukommen muss. Da sich diese jedoch einer direkten Beeinflussung entziehen
und insbesondere die konkrete Abwigung der jeweiligen Bedeutung eine entsprechen-
de Spezifizierung der obersten Unternehmenszielsetzung voraussetzt, riicken nun die
vier strategischen Aktionsparameter zur zielorientierten Beeinflussung der strate-
gischen Erfolgsfaktoren in den Fokus. Sie sind das Bindeglied zwischen der obersten
Unternehmenszielsetzung — da sie diese als Bestandteile der Gesamtunternehmens-
strategie durch ihre jeweilige Ausgestaltung konkretisieren — und den spateren Mog-
lichkeiten und Grenzen der Zielerreichung, da ihre Ausgestaltung und Abstimmung
den entsprechenden Rahmen schaffen.

Insofern spiegelt die unterschiedliche Berlicksichtigung der generellen (Meta)Ziele
Effizienz, Effektivitit und Flexibilitit im Zuge der Systemgestaltung implizit die
jeweiligen Schwerpunkte beim Aus- und Aufbau bestehender und neuer Erfolgs-
potenziale wider und beschrankt zwangsldufig die Alternativen. Umgekehrt erfordert
die Konzentration auf bestimmte Erfolgspotenziale — und damit auf bestimmte Erfolgs-
faktoren — einen addquaten Rahmen, um die Gesamtunternehmensstrategie auch
erfolgreich umsetzen zu konnen. Die Vermittlungsfunktion der Aktionsparameter
befreit zwar nicht von den genannten Zielkonflikten der jeweiligen Betrachtungsebene,
sie sorgt jedoch dafiir, dass die Deckungsgleichheit zwischen der Verfolgung der
generellen Unternehmensziele und der Schwerpunktsetzung bei der Beeinflussung der
strategischen Erfolgsfaktoren gewahrt bleibt.

' Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 11.
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Um nun der Komplexitit des Gesamtproblems im Rahmen dieser Untersuchung ge-
recht zu werden, soll zunéchst eine isolierte Darstellung der drei strategischen Aktions-
parameter Produkt-Markt-Strategie, Technologie und Organisationsstruktur erfolgen,
um einerseits deren jeweilige Bedeutung fiir die Gesamtunternehmensstrategie hin-
reichend zu begriinden und andererseits die grundsitzlich mdglichen, idealtypischen
Auspréagungen zu erldutern. Da die Unternehmenskultur — wie noch zu zeigen ist — eine
Sonderstellung unter den vier strategischen Aktionsparametern einnimmt, wird ihrer
Darstellung zum besseren Verstdndnis die Beschreibung der situativen Kontextfak-
toren als von der Unternehmensfiihrung zu beriicksichtigende Rahmenbedingungen
vorangestellt. Im spateren Hauptteil dieser Arbeit werden dann alle bis dato gesammel-
ten Erkenntnisse zusammengetragen und in ein Gesamtkonzept zur strategischen Pla-
nung fiir wachstumsorientierte Industrieunternehmen integriert.

2.7 Die strategischen Aktionsparameter Produkt-Markt-Strategie,
Technologie und Organisationsstruktur als Gestaltungsgrof3en
der strategischen Unternechmensplanung

2.7.1 Die Produkt-Markt-Strategie

2.7.1.1 Begriffsabgrenzung und strategische Bedeutung

Es wurde bereits festgestellt, dass privatwirtschaftliche Unternehmen nicht aus bloem
Selbstzweck existieren. Die Leistungserstellung zur Bediirfnisbefriedigung von Dritten
ist vielmehr die notwendige Voraussetzung, um den Unternehmenseignern ein Ein-
kommen zu generieren, und insofern eher als Mittel zum Zweck zu charakterisieren.!
Die Leistungen bzw. Produkte konnen dann als Bindeglied zwischen Betrieb und
Umwelt verstanden werden, da das Unternchmen mithilfe eben dieser zu seinen
(zahlenden) Kunden in Beziehung tritt.? Wihrend sich in den Produkten vor allem die
internen Fahigkeiten des Unternehmens zeigen, treffen auf den Mérkten das eigene
Angebot, das Angebot der Wettbewerber sowie die Bediirfnisse der Nachfrager
aufeinander.? Produkte und Mérkte sind folglich untrennbar miteinander verbunden, da
die Effektivitat der Leistungserstellung erst durch eine hinreichend grofle Nachfrage
im Zuge der Leistungsverwertung sichergestellt wird.*

' Vgl. DIEDERICH (1988), S. 23.
2 Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 43.

3 Vgl. HAHN/LABMANN (1999), S. 201 f., WOHE/DORING/BROSEL (2016), S. 363 f. und ferner SIMON
(1988), S. 463 f. sowie die dort zitierte Literatur.

IS

Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.6.1.



50 2 Die strategische Gestaltung von Industrieunternehmen

Die strategische Bedeutung der Festlegung, mit welchen Produkten das Unternehmen
auf welchen Markten auftreten mochte, erschliefit sich demnach unmittelbar. Schlief3-
lich werden dadurch das gegenwirtige und zukiinftige Verhiltnis von Unternehmen
und Umwelt und folglich die gesamtbetriebliche Entwicklung maf3igeblich und nach-
haltig beeinflusst. Im Rahmen der (begrenzten) strategischen Wahlfreiheit werden
durch die Entscheidung fiir oder gegen bestimmte Produkt-Markt-Kombinationen
implizit die zukiinftigen Wettbewerber, Kunden sowie Anforderungen an die notwen-
digen Fiahigkeiten des Unternehmens bestimmt.! Die Festlegung einer konkreten
Produkt-Markt-Strategie zielt demzufolge insbesondere auf die Chancen und
Risiken des Unternehmensumfelds ab, da sie die Marktmoglichkeiten in das Zentrum
des Interesses stellt.? Die Frage, ob ein Unternechmen zur Wahrnehmung dieser Mog-
lichkeiten jedoch auch das dazu notwendige Potenzial besitzt bzw. ob und, wenn ja,
wie dieses auf- und auszubauen wire, bleibt an dieser Stelle weitgehend unbeantwor-
tet.> Aus diesem Grund stellt die Produkt-Markt-Strategie nur einen — wenn auch sehr
bedeutsamen — Aktionsparameter dar, der vor allem die Auenperspektive der Gesamt-
unternehmensstrategie betont.

2.7.1.2 ldealtypische Gestaltungsmoglichkeiten auf Gesamtunternehmensebene

Grundsétzlich impliziert die Freiheit der Wahl konkreter Produkt-Markt-Kombina-
tionen auch die Aufgabe von strategischen Geschdftsfeldern. Letzteres trifft im Rah-
men des Lebenszyklusmodells vor allem auf Unternehmen in der (spéten) Reifephase
zu.* Mithilfe einer sogenannten Stabilisierungs- oder Konsolidierungsstrategie
reagiert das Unternehmen dann bspw. auf eine riickldufige Nachfrage, zunehmenden
Verdringungswettbewerb, sinkende Renditen etc.’ Als Ursachen fiir solche Tendenzen
konnen neben einer eingetretenen Marktséttigung auch die demografische Entwick-
lung, technologische Substitute, verindertes Kundenverhalten oder eine Anderung der
staatlichen Rahmenbedingungen genannt werden. Die durch den Riickzug aus diesen
Mirkten freigewordenen (knappen) Mittel werden stattdessen fiir andere, zukunfts-
trachtige Projekte genutzt, um damit letztlich ausgewogene Finanz- und Risikostruk-
turen innerhalb des strategischen Unternehmensportfolios dauerhaft zu gewihrleisten.®

' Vgl. dazu auch SCHEWE (1998), S. 63 sowie KNEERICH (1995), S. 81 f.
2 Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 43 ff.

3 Vgl. dazu auch MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2015), S. 257.

4 Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen in den Abschnitten 2.1.2 und 2.1.3.

5 Vgl. auch im Folgenden BEA/HAAS (2016), S. 191 ff.

In diesem Zusammenhang sind dann auch die vielen Konzepte absatzmarktorientierter Portfolios
sowie die daraus abgeleiteten Normstrategien fiir die einzelnen Produkt-Markt-Kombinationen zu
nennen. Vgl. unter vielen MACHARZINA/WOLF (2015), S. 358 ff. sowie HAHN (2006), S. 215 ff.
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Devestitions- bzw. Schrumpfungsstrategien beinhalten ebenfalls die Abwahl bis-
heriger Produkt-Markt-Kombinationen. Allerdings resultieren die zu treffenden Ent-
scheidungen nicht aus einem antizipativen und systematischen Portfoliomanagement,
da aus Gesamtunternehmenssicht der Zeitpunkt fiir den Eintritt in alternative, erfolg-
versprechende Geschiftsfelder bereits verpasst wurde.! Insofern kann die Notwendig-
keit einer quantitativen und qualitativen Redimensionierung auch als ein Scheitern der
bisherigen Gesamtunternehmensstrategie gewertet werden.? Unternechmen in der Re-
strukturierungsphase versuchen dann bspw. durch den Abbau von Uberkapazititen und
den Verkauf von Unternehmensteilen ihre Liquidititslage zu verbessern und einen
Neustart durch die Konzentration auf ihre (bestehenden) Kernkompetenzen zu ini-
tiieren.’

Die beiden bisher genannten strategischen StoBrichtungen (Stabilisierung und
Schrumpfung) sowie die angedeuteten jeweiligen Normstrategien setzen voraus, dass
das betrachtete Unternehmen bereits eine Vielzahl von Geschéftsfeldern beackert. Ein
derart diversifiziertes Unternehmen befindet sich demnach wenigstens in seiner Reife-
phase und versucht, wenn tiberhaupt, weiteres Wachstum vorzugsweise durch Akquisi-
tionen und Kooperationen — also extern — zu erzielen, anderenfalls seine bisherige
Grofe unverdndert beizubehalten oder eine verfehlte Wachstumsstrategie durch eine
Riickbesinnung auf das Kerngeschift zu korrigieren.*

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen jedoch junge Industrieunternehmen, die gerade
erfolgreich die Pionierphase iiberstanden haben.’ Sowohl das aktuelle Produktportfolio
als auch die momentane Kundenbasis sind dementsprechend iiberschaubar, und das
Unternehmen strebt nach Wachstum, welches vorzugsweise durch die Expansion
bestehender oder die Schaffung neuer Unternehmenseinheiten — mithin infern — reali-
siert werden soll. In Anlehnung an die mittlerweile klassische Produkt-Markt-Matrix®

I Vgl. BEA/HAAS (2016), S. 193.
2 Vgl. dazu auch im Folgenden BEA/HAAS (2016), S. 193 f. sowie BLEICHER (2017), S. 636 f.

3 Zur Kernkompetenzstrategie vgl. bspw. MACHARZINA/WOLF (2015), S. 275 ff. sowie grundsitzlich
HAMEL/PRAHALAD (1995) und in komprimierter Form HAMEL/PRAHALAD (1996), S. 309 ff. Die
Kernkompetenzstrategie als Option beschrénkt sich nicht nur auf die Restrukturierungsphase eines
Unternehmens, ist jedoch in dieser Phase eine der wenigen verbleibenden Moglichkeiten zur
substanziellen Erholung.

Vgl. dazu die Abschnitte 2.1.2 und 2.1.3. Es sei wiederholt darauf hingewiesen, dass die
Konzentration auf das Kerngeschift bzw. die Konzentrationsstrategien i. w. S. nicht nur im Zuge
der Restrukturierung als strategische Alternative fiir Unternechmen in Betracht kommen. Vielmehr
konnen Ent-Diversifikation und (vertikale) Desintegration auch als Ausdruck einer effektiven
Fokussierung der Managementaktivititen verstanden werden. Neue Organisationsformen, wie
bspw. die Netzwerkorganisation, tragen dann der Erkenntnis Rechnung, dass Synergieeffekte in (zu)
stark diversifizierten Unternehmen — wenn {iberhaupt — bestenfalls im Managementbereich zu
erreichen sind. Vgl. STAEHLE (1999), S. 657 f.

Vgl. auch im Folgenden die Ausfiihrungen im Unterkapitel 2.1 sowie die dort zitierte Literatur.

¢ Vgl. dazu grundsitzlich ANSOFF (1966), insbesondere S. 132.
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von ANSOFF stehen dann drei der vier idealtypischen Wachstumsstrategien (bzw.
Produkt-Markt-Strategien) als alternative Optionen auf Gesamtunternehmensebene zur
Auswahl (vgl. Abbildung 7).!

=
% Produkterweiterungs- Internationale
2 g strategie Produkterweiterungsstrategie
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=~
=
=
=
A g Marktdurchdringungs- Internationalisierungs-
é strategie strategie
konstant erweitert
Regionenbasis/Mirkte

Abb. 7: Alternative Wachstumsstrategien fiir junge Industrieunternehmen’

Die Strategie der Marktdurchdringung deutet bereits an, dass das Unternehmen
seinen Fokus auf den schon bearbeiteten Markt legt und bestrebt ist, den dort bestehen-
den Marktanteil sukzessiv auszubauen, um iiber diesen Weg zu wachsen.? Dies
geschieht jedoch nicht durch die Einfiihrung von vollig neuartigen Produkten. Statt-
dessen wird versucht, durch den verstirkten Einsatz absatzpolitischer Instrumente die
Produktnutzungsrate der bisherigen Kunden zu erhohen, Kunden, die bislang bei der
Konkurrenz gekauft haben, vom eigenen Produkt zu iiberzeugen und dariiber hinaus
Neukunden zu gewinnen, die bis dato kein vergleichbares Produkt erworben haben.*
Insbesondere in bereits gesittigten Mérkten wird dabei neben dem angebotenen
(Zusatz)Nutzen auch der Preis zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor, sodass die
Ausnutzung von Groflen- und Erfahrungskurveneffekten (nicht nur) in der Produktion
ein weiterer elementarer Stellhebel ist, um letztlich iiber an den Kunden weiterge-
reichte Stiickkosteneinsparungen die Wettbewerbsposition zu verbessern.’

' Vgl. KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 138.

2 In Anlehnung an ANSOFF (1966), S. 132, HUTZSCHENREUTER (2006), S. 51, MACHARZINA/WOLF
(2015), S. 347.

3 Vgl. ANSOFF (1966), S. 132.
4 Vgl. MACHARZINA/WOLF (2015), S. 348 sowie BUCHHOLZ (2013), S. 245.
5 Vgl. dazu auch KNEERICH (1995), S. 82 f. sowie WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 605.
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Die Analogien zu den PORTERschen Wettbewerbsstrategien der Differenzierung und
der Kostenfiihrerschaft sind unverkennbar und resultieren aus der Tatsache, dass das
betrachtete Unternehmen bisher lediglich ein strategisches Geschéiftsfeld bearbeitet
und sich entschlossen hat, auf eine Ausweitung — zumindest zunéchst — zu verzichten.!
Viele Ideen der eigentlich geschiftsfeldspezifischen Wettbewerbsstrategien gehen
dann in der Gesamtunternehmensstrategie unmittelbar auf, wenn sich die Marktdurch-
dringungsstrategie im Rahmen der strategischen Unternehmensplanung gegeniiber den
Alternativen als vorziehenswiirdig erweist.

Statt die bisherigen Produkte und die bisherigen regionalen Mdrkte als Basis flir
Expansionsbestrebungen zu nutzen, kann ein Unternehmen jedoch auch den Weg der
produkt- oder der marktorientierten Diversifikation wihlen.? Der subjektive bzw.
relative (und mitunter auch objektive) Neuigkeitsgrad bezieht sich dann entsprechend
entweder auf die Produkte oder auf die Mirkte. Die Entwicklung neuer Mdrkte kann
sowohl tiber die ErschlieBung neuer Regionen als auch neuer Marktsegmente oder gar
neuer Branchen erfolgen. Letzteres stellt jedoch eher den Ausnahmefall dar, wenn es
den Versuch beschreibt, die Anwendungsmoglichkeiten des aktuellen Leistungspro-
gramms radikal zu erweitern. Die Ausdehnung der Anwendungsmoglichkeiten auf
lediglich neue Marktsegmente zeigt hingegen eine so starke Néahe zur Differenzie-
rungsstrategie, dass sich dieses Kritertum zur Beschreibung der relativen Neuartigkeit
von Mirkten als unzureichend erweist. Versucht ein Unternehmen folglich, das Ab-
satz- und Umsatzvolumen des aktuellen Leistungsprogramms durch die ErschlieBung
und Entwicklung neuer Mirkte zu forcieren, dann soll die Ausdehnung der bisherigen
Regionenbasis als Abgrenzungskriterium dienen. Die Umsetzung einer sogenannten
Internationalisierungsstrategie® kann dann bspw. durch Export oder Griindung einer
auslandischen Tochtergesellschaft geschehen, sich aber auch zunichst auf eine re-
gionale oder nationale Ausweitung des Angebots mit entsprechend iliberschaubarem
Neuigkeits- und Komplexitétsgrad beschrinken. Die Entscheidung fiir oder gegen eine
solche Strategie sowie ggf. deren weitere Konkretisierung ist im Rahmen der strate-
gischen Unternehmensplanung wiederum unter Berticksichtigung der Umwelt- und
Umfeldbedingungen, der internen Starken und Schwichen, der alternativen Wachs-
tumsstrategien sowie der anderen drei Aktionsparameter zu diskutieren.

' Vgl. dazu auch im Folgenden die Unterkapitel 2.1 und 2.3.

2 Vgl. zu diesem Absatz neben vielen BUHNER (1993), S. 22 f., STAEHLE (1999), S. 655, MACHAR-
ZINA/WOLF (2015), S. 348, HUTZSCHENREUTER (2006), S. 50 f., BUCHHOLZ (2013), S. 246 sowie
WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 605 f.

3 ANSOFF bezeichnete das Vorhaben, mit gegenwértigen Produkten neue Mirkte zu erschlieBen, als
Marktentwicklungsstrategie. Vgl. ANSOFF (1966), S. 132. In Anlehnung an HUTZSCHENREUTER
wird im Rahmen dieser Arbeit der Begriff der Internationalisierungsstrategie bevorzugt, da dadurch
das Abgrenzungskriterium fiir die (subjektive) Neuartigkeit der Mérkte — deren geografische Lage
— deutlicher herausgestellt wird. Dariiber hinaus sollen im Rahmen der strategischen Unternehmens-
planung auch die Herausforderungen des grenziiberschreitenden Unternehmenswachstums Bertick-
sichtigung finden, was durch die Alternative der Internationalisierungsstrategie gewahrleistet ist.
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Die zweite Moglichkeit fiir Unternehmen, sich der Herausforderung von (subjektiv)
Neuem zu stellen, besteht in der produktorientierten Diversifikation.! Auf dem An-
bieter bereits vertrauten Mérkten werden nun neuartige Produkte angeboten mit dem
Ziel, auf diesem Wege zu expandieren. Der Neuigkeitsgrad kann sich dabei auf dufere
Designmerkmale beschranken, verdnderte Qualititsniveaus widerspiegeln, eine grund-
legende Anpassung an neue Ideen oder Entwicklungstrends bedeuten oder schliefSlich
tatsdchlich neue Produkte meinen, deren Verwandtschaft zu den bisherigen Erzeug-
nissen nur noch sehr entfernt oder gar nicht erkennbar ist. Das beschriebene Kontinuum
setzt demnach wiederum an der Produktdifferenzierung im Zuge der Marktdurch-
dringungsstrategie an, um sich mit zunehmendem Neuigkeits- und Komplexititsgrad
immer weiter von dieser zu 18sen. Die Produkterweiterungsstrategie’ als dritte
idealtypische Option beschreibt deshalb vor allem die anspruchsvollste Variante, wenn
die bisherige Produktbasis um (mindestens) aus Unternehmenssicht vollig neuartige
Produkte ergénzt, aber weiterhin auf dem angestammten Markt angeboten wird.

Der Vollstindigkeit halber sei an dieser Stelle auch die vierte Wachstumsstrategie nach
ANSOFF erwihnt, zumal diese in der betriebswirtschaftlichen Forschung die grof3te
Aufmerksamkeit erhilt.> Eine produkt- und marktorientierte Diversifikationsstrategie
beschreibt letztlich die Kombination der beiden vorgenannten Varianten und meint den
Versuch, mit (subjektiv)?* neuartigen Produkten auf (subjektiv) neuen regionalen Mérk-
ten anzutreten.’ Eine gleichzeitige Erweiterung der Produkt- und Regionenbasis gilt als
die komplexeste und dariiber hinaus auch als die kostenintensivste Wachstumsalter-
native, sodass ihre tatsdchliche Berticksichtigung (im Rahmen der strategischen Pla-
nung) erst in der frithen und mittleren Reifephase des Unternehmens als sinnvoll
erachtet wird.® Der Eintritt in neue Mérkte erfolgt dann iiblicherweise durch die Ak-
quisition von — das bisherige Portfolio erginzenden — (ausldndischen) Unternehmen

' Vgl. zu diesem Absatz neben vielen MACHARZINA/WOLF (2015), S. 347 ff., CORSTEN/CORSTEN
(2012), S. 179, HUTZSCHENREUTER (2006), S. 50 f. sowie BUCHHOLZ (2013), S. 245 f.

ANSOFF und viele andere bevorzugen den Begrift der Produktentwicklungsstrategie. Die hier
verwendete Bezeichnung lehnt sich an MACHARZINA/WOLF an und betont den Neuigkeitsgrad der
Produkte im Vergleich zum bisherigen Leistungsprogramm vor dem Hintergrund des aufgezeigten
Kontinuums. Vgl. ANSOFF (1966), S. 132 und MACHARZINA/WOLF (2015), S. 347.

3 Vgl. WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 606 und DORENKAMP (2002), S. 1 sowie die dort
zitierte Literatur. Es sei an dieser Stelle aulerdem wiederholt an die Vielzahl der Portfoliokonzepte
erinnert, die sich mit der Diversifikation als Strategie sowie den dahinter stehenden Entscheidungen
auseinandersetzen.

Zur Unterscheidung von subjektiv und objektiv Neuem vgl. auch die Ausfithrungen im Unterab-
schnitt 2.7.2.1.

5 Vgl. ANSOFF (1966), S. 132.

¢ Vgl. MACHARZINA/WOLF (2015), S. 347, CORSTEN/CORSTEN (2012), S. 180 f., STAEHLE (1999),
S. 655 f., WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 606 sowie die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.1.3.
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und weist insofern vorwiegend Merkmale des externen Wachstums auf.! Genau ge-
nommen ist die Diversifikationsstrategie deshalb auch nicht der Diversifikations-,
sondern eher der Akquisitions- und der Kooperationsphase der Unternehmensentwick-
lung zuzuordnen. Die terminologische Verwirrung entsteht durch das eingeschrinkte
und sehr eng gefasste Begriffsverstindnis von ANSOFF im Vergleich zu bspw. BUHNER
und auch zu BLEICHER, dessen Konzept der idealtypischen (zeitlichen) Entwicklung
von Unternehmen dieser Arbeit zugrunde liegt.> So zihlt BUHNER bereits die Markt-
entwicklungs- sowie die Produktentwicklungsstrategie zu den Diversifikationsstrate-
gien.® Da dieser Ansicht in der vorliegenden Arbeit inhaltlich gefolgt wird, wird zur
besseren Unterscheidung und aus Konsistenzgriinden die Diversifikationsstrategie
nach ANSOFF im Folgenden als Internationale Produkterweiterungsstrategie be-
zeichnet. Schlielich dient Diversifikation im ANSOFFschen Sinn vorzugsweise als
Strategie zur Risikostreuung und -begrenzung* und bildet im Rahmen des Unterneh-
menslebenszyklus demnach den Ubergang zu den Stabilisierungsstrategien, wie weiter
oben beschrieben.

Es wurde bereits betont, dass die Wahl einer bestimmten Produkt-Markt-Strategie trotz
expliziter Beriicksichtigung der Produktperspektive insbesondere auf die Méarkte und
ihre (zukiinftige) Attraktivitit zielt.> Die Frage, ob die hinter der Leistungserstellung
und -verwertung stehenden internen — technologischen, organisatorischen sowie
kulturellen — Féhigkeiten des Unternehmens zur Ausnutzung der identifizierten Markt-
moglichkeiten vorhanden sind bzw. welche zukiinftigen Potenziale dazu notwendig
wiren, wird bestenfalls am Rande gestreift. Dartiber hinaus impliziert eine einseitige
Marktperspektive nahezu unverdnderliche externe Gegebenheiten, an die sich das
Unternehmen lediglich auf die ein oder andere Art und Weise anzupassen hat.
Tatsdchlich konnen jedoch nicht nur subjektiv, sondern auch objektiv neue Produkte
und Prozesse entwickelt werden.” Insbesondere Letzteres erfordert dann den be-
rithmten ,,Blick iiber den Tellerrand* hinaus, zumal solche Innovationen als typisches

I Vgl. BEA/HAAS (2016), S. 186, KRUGER (2002), S. 203 sowie die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.1.3.

2 Vgl. BUHNER (1993), S. 22 f., WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 607 f. sowie BLEICHER
(2017), S. 620.

3 Vgl. BUHNER (1993), S. 22 f.
4 Vgl. BEA/HAAS (2016), S. 186 sowie KRUGER (2002), S. 203.
5 Vgl. Unterabschnitt 2.7.1.1.

¢ Vgl. dazu dhnlich HUTZSCHENREUTER (2006), S. 44 f. sowie MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG
(2015), S. 258.

7 Vgl. THOMASCHEWSKI (2002), S. 163 f. sowie SCHUMPETER (1926), S. 99 ff., welcher bereits 1926
darauf hinwies, ,,[...] daB neue Bediirfnisse den Konsumenten von der Produktionsseite her
anerzogen werden, so dal} die Initiative bei der letzteren liegt [...].“ SCHUMPETER (1926), S. 100.
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— und fast schon notwendiges — Element aller Wachstumsstrategien gelten.! Aus
genannten Griinden werden im folgenden Abschnitt zunédchst der Aktionsparameter
,» Lechnologie* und die damit verbundene Innovationspolitik des Unternehmens ein-
gehender thematisiert, um darauf aufbauend idealtypische strategische Handlungs-
optionen abzuleiten.

2.7.2 Die Technologie

2.7.2.1 Begriffsabgrenzung und strategische Bedeutung

In der Vergangenheit wurde insbesondere in der deutschsprachigen Literatur eine
definitorische Unterscheidung der beiden Begriffe ,,Technologie* und ,, Technik*
vorgenommen.? Ersterer beschrieb Erkenntnisse aus den Ingenieur-, Natur- und
Formalwissenschaften, die zur Losung praktischer Probleme genutzt werden kénnen.
Letzterer zielte hingegen vor allem auf die tatsdchliche Nutzung bzw. praktische
Anwendung dieses Wissens ab, welches sich in materialisierter Form in den Produkten
und Verfahren eines Unternehmens wiederfindet. Die Technik wurde folglich entweder
als (groBe) Teilmenge der Technologie interpretiert® oder — insbesondere aus prozess-
orientierter Sicht — als komplementirer Begriff zur Technologie verstanden.* Aufgrund
des immensen definitorischen Uberschneidungsbereichs sowie in Anbetracht der
betriebswirtschaftlich relevanten Fragestellungen wurde diese Begriffsabgrenzung je-
doch mittlerweile zugunsten eines weiten und integrierten Technologieverstindnisses
aufgegeben.’

Technologien i. w. S. subsumieren dann sdmtliches (immaterielles) theoretisches und
praktisches Wissen sowie diejenigen Fahigkeiten eines Unternehmens, die zur Ent-
wicklung und Bereitstellung von Produkten und Prozessen genutzt werden konnen
bzw. tatsdchlich genutzt werden, um sich dann in eben jenen Produkten und Prozessen
in materialisierter Form niederzuschlagen.® Technologien kdnnen nach verschiedenen

' Vgl. HUTZSCHENREUTER (2006), S. 49, THOMASCHEWSKI (2002), S. 162 sowie BUHNER (1993),
S. 27 f., dessen Aussage aufgrund seines weitgefassten Diversifikationsverstdndnisses auch auf die
anderen Wachstumsstrategien iibertragbar ist.

2 Vgl. auch im Folgenden VORBACH (2014), S. 203 sowie GERPOTT (1999), S. 17 ff.
3 Vgl. dazu auch ROLLBERG (1996), S. 35 i. V. m. GROGER (1992), S. 22.

4 Vgl. BULLINGER (1994), S. 33 f. Die Technologie als Wissensbasis reprisentiert dann den Input,
wihrend das materielle Ergebnis — der Output — als Technik bezeichnet wird.

3 Vgl. SPEITH (2008), S. 7 f. sowie die dort zitierte Literatur, ferner MOHRLE/ISENMANN (2008), S. 6
sowie zur betriebswirtschaftlichen Relevanz der beiden Begriffe GERPOTT (1999), S. 19.

6 Vgl. VORBACH (2014), S. 203 sowie GERPOTT (1999), S. 18.
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Kriterien klassifiziert werden, um sie dadurch — in Abhéngigkeit vom Untersuchungs-
ziel — weiter zu prizisieren.! So werden mit Blick auf die Wettbewerbsrelevanz neue
Technologien, Schrittmacher-, Schliissel-, Basistechnologien sowie verdriangte Tech-
nologien unterschieden. Erfolgt die Abgrenzung stattdessen hinsichtlich der Bedeutung
im Wertschopfungsprozess, so sind Kern-, Komplementir- und Zusatztechnologien zu
differenzieren. Dariiber hinaus dienen bspw. auch das zukiinftige Potenzial, der Le-
benszyklus, die Anwendungsbreite oder die Anwendungsebene als Kriterien zur weite-
ren Konkretisierung.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll zunichst die am weitesten verbreitete Klassi-
fikation von Technologien nach funktionalen Gesichtspunkten geniigen, sodass im
Folgenden lediglich zwischen Produkt- und Prozesstechnologien unterschieden
wird.? Letzteren sind bspw. verschiedene Maschinenkonzepte, Verfahrens- sowie In-
formations- und Kommunikationstechnologien unterzuordnen, welche ihrerseits viele
Schnittmengen aufweisen und insofern eher unterschiedliche Schwerpunkte betonen.?
Wihrend Produkttechnologien integrale Bestandteile der verkauften Leistung selbst
sind, werden Prozesstechnologien zur Unterstiitzung im Rahmen der Leistungser-
stellung und -verwertung eingesetzt.

Eng verbunden mit dem Technologiebegriff ist der der ,,Innovation®. Ungeachtet der
uneinheitlichen Definitionen in der einschldgigen Literatur lasst sich zundchst fest-
halten, dass Innovationen immer mit einer Neuerung oder Neuheit einhergehen.*
Allerdings geht der Innovationsbegriff insofern iiber den Technologiebegriff hinaus,
als neben Produkten und Prozessen auch Neuerungen in sozialen Systemen — so-
genannte Sozialinnovationen — erfasst werden, welche sich bspw. im Humanbereich
der Unternehmung oder in deren Organisationsstruktur manifestieren. Produkt- und
Prozessinnovationen werden deshalb unter dem Oberbegriff der ,.technologischen
Innovation* zusammengefasst.> Innovationen sind von Inventionen (bzw. Erfindun-
gen) abzugrenzen. Letztere bezeichnen ,,[...] die technische Realisierung neuer oder
neuer Kombinationen bestehender wissenschaftlicher Erkenntnisse.“¢ Sie bilden die
Basis von Innovationen, von denen jedoch erst dann gesprochen wird, wenn eine

I Vgl. auch im Folgenden VORBACH (2014), S. 205 f., GOMERINGER (2007), S. 26 f. sowie GERPOTT
(1999), S. 25 ff.

2 Vgl. zu diesem Absatz VORBACH (2014), S. 205, GERPOTT (1999), S. 26 sowie die jeweils zitierte
Literatur.

> Vgl. dazu auch ROLLBERG (2018a), S. 333 ff., ROLLBERG (1996), S. 35 f. und ferner GROGER
(1992), S. 23 sowie ZAHN (1986), S. 31. Informations- und Kommunikationstechnologien werden
im Folgenden mit I&K-Technologien abgekiirzt.

4 Vgl. zu diesem Absatz grundsitzlich THOMASCHEWSKI (2002), S. 163 f., PERILLIEUX (1987),
S. 14 ff.,, WOLFRUM (1994), S. 8 f. sowie GERPOTT (1999), S. 39 ft.

Im Rahmen dieser Arbeit sind mit Innovationen immer technologische Innovationen gemeint.
® HaB (1983), S. 6.
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Invention durch ihren tatséchlichen und erstmaligen wirtschaftlichen Einsatz auf die
Marktleistung (direkt) oder auf den betrieblichen Ablauf (indirekt) Einfluss nimmt.!

Wesentlich im Zusammenhang mit der Einfithrung von Innovationen im Unternehmen
und/oder am Markt ist dariiber hinaus die Frage, aus wessen Sicht — also fiir wen — es
sich um eine technologische Neuerung handelt.? Objektiv neue Produkte und Prozesse
waren bis dato fiir alle Marktteilnehmer — also sowohl fiir das Unternehmen als auch
fiir die Kunden und die Wettbewerber — unbekannt, wihrend sich die subjektive Neu-
artigkeit von Innovationen auf die Unternehmensperspektive beschrankt.

Fiir die vorliegende Arbeit wird zunichst das subjektive Neuigkeitsverstindnis, d. h.
,heu aus Sicht der Unternehmung®, bevorzugt, da die spétere Formulierung von Gestal-
tungsempfehlungen anderenfalls unnétig, unzweckmifig und unrealistisch begrenzt
wiirde.? ,,Als Innovationen sollen demnach alle Prozesse, die ein Unternehmen zum
ersten Mal durchfiihrt, sowie die Ergebnisse dieser Prozesse bezeichnet werden, unab-
héngig davon, ob diese bereits von anderen Individuen oder Organisationen durchge-
fiihrt bzw. realisiert wurden.**

Die strategische Bedeutung der Technologie im Allgemeinen sowie technologischer
Innovationen im Besonderen griindet auf dem mafgeblichen, direkten und indirekten
Einfluss eben dieser auf die gegenwirtige und zukiinftige Wettbewerbsposition des
Unternehmens.> So kénnen bspw. durch innovative Produkte subjektiv oder gar objek-
tiv vollig neue strategische Geschiftsfelder mit entsprechendem Gewinnpotenzial
erschlossen werden. Dariiber hinaus bieten Innovationen die Chance, sich von den
Wettbewerbern durch die Schaffung von Differenzierungs- oder Kostenvorteilen abzu-
grenzen. Insofern ist es insbesondere die Auseinandersetzung mit dem Aktionspara-
meter ,, Technologie®, die einem Unternehmen die Moglichkeit er6ffnet, seine Umwelt
aktiv zu gestalten anstatt lediglich reaktive Anpassungen vorzunehmen. Der Erhalt und
der Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit sowie der damit verbundene Erfolg und das
Wachstum des Unternehmens sind deshalb unmittelbar mit dessen Innovationsfahig-
keit verbunden. Umgekehrt beherbergen neue Produkte und Prozesse auch immer ein
enormes Risiko des Scheiterns — sei es bspw. aufgrund von Akzeptanzproblemen bei
den Kunden, zu langen Entwicklungszeiten im Unternehmen oder generellen Fehlein-
schitzungen und -planungen des Managements hinsichtlich der eigenen Ressourcen-
starke. In Anbetracht der notwendigen Investitionsbetrdge konnen solche Fehlschlige

I Vgl. dazu auch BROSE (1982), S. 13 ff.

2 Vgl. zu diesem Absatz THOMASCHEWSKI (2002), S. 163, WOLFRUM (1994), S. 8 und GUSSMANN
(1988), S. 16 sowie die dort zitierte Literatur.

Selbstverstandlich kdnnen subjektiv neue Produkte und Prozesse auch objektiv neu sein, miissen es
aber nicht.

4 WOLFRUM (1994), S. 8.

5 Vgl. zu diesem Absatz BEA/HAAS (2016), S. 553, THOMASCHEWSKI (2002), S. 162, GERPOTT
(1999), S. 1 ff. sowie VORBACH (2014), S. 202, PERILLIEUX (1987), S. 1 ff.
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das Unternehmen dann in eine ernsthafte wirtschaftliche Schieflage bringen oder gar
ruindse Konsequenzen nach sich ziehen. Ein Verzicht auf Innovationen fiihrte jedoch
langfristig zu einem &@hnlichen Ergebnis, da die Wettbewerber die brachliegenden
Potenziale zweifellos fiir sich nutzten und die bisherige Erfolgsposition des Unterneh-
mens nach und nach erodierte.!

Vor diesem Hintergrund lautet die Frage nicht, ob innoviert werden sollte, sondern
wie.? Das Technologie- und Innovationsmanagement muss deshalb zu einem integralen
Bestandteil der strategischen Unternehmensplanung werden, zumal auch die spiteren
Auspriagungen der drei strategischen Erfolgsfaktoren Qualitit, Zeit und Kosten sowie
deren Verhiltnis zueinander maf3geblich von der festzulegenden strategischen techno-
logischen Grundposition abhingen.®> Im Gegensatz zur Produkt-Markt-Strategie zielt
der Aktionsparameter ,,Technologie* vor allem auf die interne Perspektive ab, da die
dem Markterfolg zugrunde liegenden gegenwirtigen und zukiinftigen Fihigkeiten des
Unternehmens im Zentrum des Interesses stehen.* Dass sich diese letztlich am Markt
messen lassen und bewéhren miissen ist kein Widerspruch, sondern vielmehr Ausdruck
des interdependenten Zusammenhangs der beiden bisher vorgestellten Aktionspara-
meter.’

2.7.2.2 ldealtypische Gestaltungsmoglichkeiten auf Gesamtunternehmensebene

In der einschldgigen Literatur werden im Zusammenhang mit der Planung von
Technologiestrategien i. d. R. mehrere inhaltliche Aspekte betont, die es zu beriick-
sichtigen gilt.® So sind im Ergebnis bspw. Aussagen zu den Technologiequellen, zur
Technologieverwertung sowie zum Innovationstiming zu treffen. Zentral und diesen
Entscheidungen vorgelagert ist jedoch die Frage, welche grundsétzliche technolo-
gische Leistungsfihigkeit ein Unternehmen fiir die Zukunft anstrebt. Dabei sind
zunéchst die beiden Positionen der technologischen Fiihrerschaft sowie der technolo-
gischen Priisenz zu unterscheiden.” Die Fragen ob und, falls ja, welche Technologien
ein Unternehmen selbst entwickelt oder fremdbezieht, ob und wie ein Unternehmen

' Vgl. dazu auch ZAHN (1986), S. 29 f.

2 Vgl. THOMASCHEWSKI (2002), S. 162.

Vgl. dazu auch die Ausfithrungen im Abschnitt 2.6.3 sowie im Hauptkapitel 3.
4 Vgl. dazu auch SCHULTE-GEHRMANN et al. (2011), S. 57.

Vgl. dazu auch das spitere Unterkapitel 3.3.

® Vgl. auch im Folgenden SCHUH/KLAPPERT/MOLL (2011), S. 27 ff., SCHULTE-GEHRMANN et al.
(2011), S.55ff. sowie die Literaturiibersicht verschiedener Ansédtze bei WOLFRUM (1994),
S.252 ff,, S. 274 £, S. 281 f.

Mitunter werden in der Literatur auch die beiden Synonyme ,,Hochleistungsstrategie(n)* und ,,Nor-
malleistungsstrategie(n)* verwendet, welche jedoch inhaltlich dasselbe meinen. Vgl. bspw. WOLF-
RUM (1994), S. 282 oder SERVATIUS (1985), S. 107 f.
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selbst entwickelte Technologien selbst nutzt oder vermarktet sowie wann ein Unterneh-
men eine eigene Invention tatsdchlich am Markt verwertet, konnen erst beantwortet
werden, wenn das eigene Anforderungs- bzw. Anspruchsniveau hinreichend bestimmt
wurde.!

Im Gegensatz zur technologischen Préasenz setzt die Strategie der Technologiefiihrer-
schaft als notwendige Kriterien die Bereitschaft und die Fahigkeiten fiir regelmifBige
Innovationen voraus.? Allerdings wird die Wahrnehmung als Technologiefiihrer am
Markt nicht primér durch das Selbstverstindnis des Unternehmens, sondern vielmehr
durch die Meinung der Kunden und der Wettbewerber bestimmt.’

Die zunichst radikal erscheinende Forderung nach regelmiBig objektiv neuen Pro-
dukten und/oder Prozessen als hinreichendes Kriterium unterliegt jedoch drei relati-
vierenden Einschrinkungen. Einerseits steigen zwar die Anforderungen an das Unter-
nehmen ein weiteres Mal, andererseits ist es jedoch nicht notwendig, unbedingt und
stindig revolutiondre Neuerungen zu erzeugen.* Hiufig sind es inkrementale Verinde-
rungen und Verbesserungen, die in Summe die Position der Technologiefiihrerschaft
rechtfertigen. Dariiber hinaus besteht die fiir die Kunden und die Wettbewerber wahr-
nehmbare Marktleistung des Unternehmens tiblicherweise aus der Kombination vieler
Technologien — sei es direkt in den Produkten oder indirekt in den unternehmens-
internen Prozessen der Entwicklung, der Herstellung und des Vertriebs.> Insofern
reicht es aus, lediglich bei bestimmten, wenn auch wettbewerbsentscheidenden Tech-
nologien — jedenfalls nicht bei allen — einen (objektiven) Innovationsvorsprung gegen-
uiber der Konkurrenz zu besitzen. Die Tatsache, dass es fiir ein Kundenproblem 1. d. R.
mehrere dquivalente, innovative Losungen gibt, fiihrt schlieBlich zu der Feststellung,
dass es innerhalb einer Branche nicht nur einen, sondern mehrere Technologiefiihrer
geben kann.

Zusammenfassend wird in der Literatur deshalb als Abgrenzungskriterium héiufig der
Stand der Technik gewihlt.> Wihrend Technologiefiihrer eine relativ geringe Distanz

' Vgl. dazu auch KNEERICH (1995), S. 99, der in diesem Zusammenhang den Begriff ,,Technologie-
politik* verwendet, und ferner RENZ (2004), S. 46.

2 Vgl. WOLFRUM (1994), S. 281, BULLINGER (1994), S. 137.

3 Vgl. WOLFRUM (1994), S. 86 und ferner GERPOTT (1999), S. 46 ff.

4 Vgl. auch im Folgenden GERPOTT (1999), S. 43 ff sowie RENZ (2004), S. 70.
> Vgl. auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 280 ff.

¢ Vgl. dazu neben vielen auch im Folgenden GOMERINGER (2007), S. 33, WOLFRUM (1994), S. 282
sowie SCHULTE-GEHRMANN et al. (2011), S. 69.
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zum sogenannten ,,State of the Art* aufweisen, ist die Prasenzposition durch eine rela-
tiv grof3e Distanz der eigenen Leistungsfahigkeit im Vergleich zu der der Konkurrenz
gekennzeichnet.!

Ungeachtet der bisherigen Argumentation sind Unternehmen aufgrund begrenzter
Ressourcen tliblicherweise nicht in der Lage, in allen wettbewerbsrelevanten Technolo-
giefeldern bessere Fihigkeiten als die Konkurrenz zu erlangen.? Die Forderung nach
einer notwendigen Konzentration auf Schwerpunkte — insbesondere an junge Industrie-
unternehmen — fiihrt dann zu einer weiteren Differenzierung der Strategie der Techno-
logiefiihrerschaft entsprechend den unterschiedlichen Einsatz- und Anwendungsge-
bieten von Technologien im Unternehmen. Es werden deshalb im Folgenden neben der
Strategie der technologischen Prisenz drei Varianten der Technologiefiihrerschaft vor-
gestellt, wobei fiir alle Strategien gilt, dass es aus genannten Griinden jeweils mehrere
Vertreter innerhalb einer Branche geben kann.

Die Strategie der technologischen Priisenz schlief3t nicht aus, dass das Unternehmen
innovativ titig ist. Vor dem Hintergrund des subjektiven Neuigkeitsverstindnisses be-
schrankt es sich jedoch auf ein Normalleistungsniveau und strebt letztlich in keinem
Bereich Einzigartigkeit hinsichtlich der Beherrschung ausgewihlter Technologien an.?
Stattdessen konzentriert sich das Unternehmen auf die Einbindung bekannter Techno-
logien in die eigenen Produkte* oder nutzt diese zur Steigerung der Effizienz — insbe-
sondere im Rahmen der Leistungserstellung.’

Vorteile einer solchen Strategie sind der geringe Investitionsbedarf in Forschung und
Entwicklung, Marketing etc. sowie eine relativ niedrige Komplexitdt und ein verhalt-
nismafig niedriges Risiko, da sich die genutzten Technologien bereits am Markt etab-
liert haben.® Umgekehrt entgehen dem Unternehmen jedoch bspw. Pioniergewinne
sowie weitere Vorteile — wie Prestige, Lernkurveneffekte, die Festlegung von Stan-
dards, ein bevorzugter Zugang zu knappen Ressourcen usw. —, die mit einem innova-
tiven Verhalten einhergehen. Durch die selbst gewédhlte Passivitét ist das Unternehmen

Zur Ermittlung der Innovationskraft von Unternehmen sowie zur Kritik an den verschiedenen Kenn-
zahlen und Kennzahlensystemen vgl. bspw. HELM/KLOYER/NICKLAS (2006), S. 555 f.

2 Vgl. dazu auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 87, ASAM/VON BRAUN/FISCHER (1989),
S. 110 f. sowie RENZ (2004), S. 45.

3 Vgl. SCHULTE-GEHRMANN et al. (2011), S. 69.

In diesem Zusammenhang lassen sich als Substrategien die /mitation und die Modifikation unter-
scheiden. Vgl. bspw. PERILLIEUX (1987), S. 127 i. V. m. RENZ (2004), S. 67, S. 70.

> Vgl. WOLFRUM (1994), S. 291. Mitunter wird in der Literatur deshalb auch zwischen Technologie-
fiihrern und -folgern unterschieden. Allerdings verschwimmen insbesondere durch die Bezeichnung
,»Technologiefolger die Grenzen zwischen technologischer Grundausrichtung und Innovations-
timing. Vgl. neben vielen PERILLIEUX (1987), S. 120 ff.

¢ Vgl. auch im Folgenden ZAHN (1986), S. 38 und KNEERICH (1995), S. 99 f., sowie die dort zitierte
Literatur, ferner STUMPFE (2003), S. 15.
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dartiber hinaus in hohem Mafle von der Entwicklung der Umwelt abhédngig und wird
zum standigen Reagieren genotigt. Die konsequente Verfolgung der Prasenzstrategie
mag deshalb zwar voriibergehend von Erfolg gekront sein, birgt auf lange Sicht jedoch
enorme Gefahren — bspw. durch immer kiirzere Produktlebenszyklen oder regelméBige
Technologiewechsel innerhalb der Branche —, die dem Unternehmen die Moglichkeit
nehmen, die dennoch notwendigen Investitionen rechtzeitig zu erwirtschaften.!

Die produktorientierte Technologiefithrerschaft ist die wohl anspruchsvollste Vari-
ante im Rahmen der idealtypischen Gestaltungsoptionen. Vor- und Nachteile kénnen
dabei spiegelbildlich zu denen der technologischen Prisenz gelesen werden.? Wie es
die Bezeichnung andeutet, konzentriert sich das Unternehmen auf die Entwicklung
innovativer Produktbestandteile oder ganzer Produkte, die es so am Markt noch nicht
gibt.? Entsprechend hoch sind die Komplexitiit, das Risiko und die Kosten — bspw. im
Bereich der Forschung und Entwicklung oder des notwendigen Marketings im Zuge
der Neuprodukteinfiihrung.

Diesen Nachteilen stehen jedoch tendenziell entsprechend groB3e Chancen und hohes
Erlospotenzial gegeniiber. Entscheidend fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung ist
die Akzeptanz der angebotenen Leistung durch die potenziellen Abnehmer, sodass die
frithzeitige Einbindung zukiinftiger Kunden in den Innovationsprozess empfohlen
wird.* Dieser ,,Market-Pull-Hypothese* steht allerdings die ,,Technology-Push-Hypo-
these* gegeniiber, die besagt, dass technologiegetriebene Innovationen groflere Er-
folgsaussichten besitzen.

Letztlich existieren fiir beide Varianten Studien, die die jeweilige Uberlegenheit bele-
gen sollen.® In jedem Fall ist ein ,,Overengineering®, d. h. eine ,,Uberperfektionierung*
von Produkten zu vermeiden.® Umgekehrt muss der Zusatznutzen innovativer Produkte
oder einzelner Produktfunktionen gegeniiber alternativen Losungen des Kundenpro-
blems — falls es diese bis dato iiberhaupt gab — klar vermittelt werden, damit eine
entsprechende Zahlungsbereitschaft beim Abnehmer entsteht. Dariiber hinaus ist das
Unternehmen angehalten, den technologischen Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz
moglichst langfristig zu erhalten. Durch den Aufbau von Markteintritts- und Mobili-
tatsbarrieren konnen Wettbewerber geméfigt und wechselwillige Kunden gebunden
werden. Gelingt dies nicht oder in nicht ausreichendem Male, so besteht auch fiir

' Vgl. dazu die Ausfiihrungen bei PFEIFFER et al. (1991), S. 44 ff.

2 Vgl. PERILLIEUX (1987), S. 123 ff.

3 Vgl. auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 283 f., SCHULTE-GEHRMANN et al. (2011), S. 70.
4 Vgl. auch im Folgenden THOMASCHEWSKI (2002), S. 164, S. 174 und STUMPFE (2003), S. 16.

> Vgl. THOMASCHEWSKI (2002), S. 164 sowie die dort zitierten Quellen.

¢ Vgl. auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 284 ff., THOMASCHEWSKI (2002), S. 174 f. und
STUMPFE (2003), S. 16 f.
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Technologiefiihrer im Allgemeinen und produktorientierte Technologiefiihrer im Be-
sonderen ein Amortisationsrisiko, denn aufgrund der zu kurzzeitigen Monopolstellung
(tiber)kompensierten die iiberdurchschnittlichen Pioniergewinne nicht die hohen An-
fangsinvestitionen!. Noch fatalere Auswirkungen entstehen im Falle technologischer
Diskontinuitdten, bspw. durch branchenextern induzierten technologischen Fortschritt.
War das Unternehmen gerade noch Innovationsfiihrer, wird es im nichsten Moment
durch Substitutionsprodukte selbst zum AulBenseiter und die eigene Technologie
obsolet. Insofern ist es eine mindestens genauso grofle Herausforderung, eine urspriing-
lich erarbeitete Flihrungsposition dauerhaft zu behaupten, sodass ein technologisches
Friitherkennungssystem? im strategischen Unternehmenscontrolling als strategiebeglei-
tendes Instrument unabdingbar wird. Produktorientierte Technologiefiihrer stellen sich
offen dem Wettbewerb und kdmpfen — bei aller Bedachtheit — mit offenem Visier. Ein
solch riskantes Verhalten kann gerade fiir ein junges Industrieunternehmen schnell das
Aus bedeuten — oder einen enormen Wachstumsschub induzieren.?

Eine weitere, wenngleich weniger anspruchsvolle Option im Rahmen der Hochleis-
tungsstrategien ist die der produktionsorientierten Technologiefiihrerschaft. Diese
orientiert sich primdr am Leistungserstellungsprozess und konzentriert sich insbe-
sondere auf die Erforschung und Entwicklung (sowie Anwendung) neuer Ferti-
gungstechnologien.* So kénnen dadurch einerseits Produkte aus dem bisherigen Port-
folio deutlich kostengiinstiger als die der Konkurrenz erstellt werden, was entweder
mogliche Preissenkungen oder hohere Gewinnmargen impliziert. Andererseits ver-
mogen moderne Fertigungsanlagen die Prizision und Zuverlassigkeit des Herstellungs-
prozesses deutlich zu verbessern und leisten damit einen wesentlichen Beitrag zur
Erh6éhung der Produktqualitit. SchlieSlich konnen innovative Produktionstechnologien
auch der weiteren Differenzierung des eigenen Portfolios dienen, wenn entweder unter-
schiedliche Qualititen ein und desselben Produkts angeboten werden oder die (innova-
tive) Architektur eines Produkts bspw. in der Herstellung die Einfiihrung von Baukas-
tensystemen zulésst. Letzteres schliet dann den Kreis von der produktionsorientierten
zur produktorientierten Technologiefiihrerschaft.

' Zum Investitionscharakter von Innovationen vgl. beispielhaft BROSE (1982), S. 53 ff.

Zu den verschiedenen Methoden der Technologie-Fritherkennung und Kriterien zu ihrer Auswahl
vgl. beispielhaft den gleichnamigen Beitrag von LICHTENTHALER (2008), S. 59 ff.

3 Vgl. dazu auch RENZ (2004), S. 43 f,, S. 66 f.
4 Vgl. auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 284 ff. sowie MATZ (2007), S. 93 ff.
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Faktisch konnen Produkte und Prozesse ohnehin nicht voneinander getrennt werden,
da diese interdependent miteinander verkniipft sind.! Allerdings fiihren die unter-
schiedlichen Schwerpunktsetzungen zu unterschiedlichen unternehmensinternen An-
spriichen und Konsequenzen im Hinblick auf Vorziige und Nachteile beider Strategien.

Der Vorteil der produktionsorientierten Technologiefiihrerschaft liegt zunichst im —
verhédltnisméBig — niedrigeren Anspruchsniveau und der damit korrespondierenden
verringerten Komplexitit.? Dariiber hinaus sind tendenziell niedrigere Investitionen zu
erwarten, und auch das Risiko der fehlenden Kundenakzeptanz fallt kaum ins Gewicht,
da die direkt wahrnehmbaren Neuerungen am bisherigen Produktportfolio sehr iiber-
schaubar bleiben. Auflerdem besteht fiir das Unternehmen eine deutlich geringere
Imitationsgefahr der (innovativen) Technologien, weil diese am Produkt bestenfalls
indirekt erkennbar sind, wihrend die verwendeten Prozesstechnologien idealerweise
ein Betriebsgeheimnis bleiben.> Umgekehrt resultieren kaum Reputationsgewinne
origindr aus der Position der Technologiefiihrerschaft, da auch diese fiir die Abnehmer
nur sehr begrenzt wahrnehmbar ist. Ob sich die notwendigen Investitionen zur Ent-
wicklung innovativer Leistungserstellungsprozesse rechtfertigen lassen, entscheidet
letztlich wieder der Markt, sodass sich eine isolierte Beurteilung der Einsatzvoraus-
setzungen dieser Strategie unter Vernachldssigung der weiteren Aktionsparameter so-
wie der internen und externen Kontextfaktoren erneut verbietet.

Vor dem Hintergrund der informations- und kommunikationstechnologischen Revo-
lution der vergangenen Jahrzehnte und der daraus resultierenden vielfiltigen Ande-
rungen hinsichtlich Branchenstrukturen und -grenzen, Wettbewerbsdynamik, Kunden-
ansprache etc. entstanden in der jliingeren Vergangenheit vollig neue strategische
Optionen fiir alle Arten von Unternehmen und damit auch fiir Industriebetriebe.* Die
dritte Variante der idealtypischen Hochleistungsstrategien ist deshalb die der kommu-
nikationsorientierten Technologiefiihrerschaft. Dabei steht diesmal der Leistungs-
verwertungsprozess im Mittelpunkt des Interesses, sodass insbesondere die Néhe zu
den Marketingaktivititen des Unternehmens deutlich wird.> Allerdings konzentrieren
sich die strategischen MaBBnahmen nicht nur auf die konkrete Umsetzung der grund-
satzlich zur Verfiigung stehenden absatzpolitischen Instrumente, sondern zusitzlich
und insbesondere auf die Schaffung der technologischen Infrastruktur und ihre
Beherrschung zur effektiven und effizienten Unterstiitzung des Marketings und des

I Vgl. auch im Folgenden STUMPFE (2003), S. 22 f., S. 25 f. und MATZ (2007), S. 81 ff. sowie die
dort zitierte Literatur.

2 Vgl. auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 288 f. Zum Kontinuum der Einbindungstiefe mo-
derner Technologien im Rahmen der Produktionsplanung und -steuerung — von einfachen RFID-
Etiketten bis hin zur ,,Smart Factory — vgl. aulerdem ROLLBERG (2018b), S. 1260 ff.

3 Vgl. MATZ (2007), S. 94 sowie die dort zitierte Literatur, auBerdem STUMPFE (2003), S. 14.
4 Vgl. ZAHN (1986), S. 25 sowie MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2015), S. 569 f.
> Vgl. dazu auch WOLFRUM (1994), S. 78.
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Vertriebs. Statt also direkt an den Produkten oder Herstellungsverfahren anzusetzen,
erfolgt einerseits der innovative Auftritt am Markt durch den Auftritt selbst: Die
konsequente Nutzung moderner Vertriebskanile, zeitgemifler Marketingmafinahmen
etc. zielt dann primér auf die subjektive Wahrnehmung der potenziellen Abnehmer in
der Erwartung, als innovatives Unternehmen von den Reputationsvorteilen zu profi-
tieren.! Zweifellos beinhaltet diese Vorgehensweise die Gefahr, als ,,Pseudoinnovator
entlarvt zu werden, sodass im Gegensatz zur Prisenzstrategie ein gewisses Niveau
hinsichtlich der Produktqualitit unumgénglich ist. Gleichwohl liegt der eigentliche Fo-
kus auf dem Servicecharakter der unternehmerischen Leistung und deren Kommuni-
kation nach auflen. Andererseits ermoglicht die Nutzung moderner Vertriebs- und
Kommunikationskanile zuséatzlich eine Steigerung der eigenen Reichweite und damit
einhergehend die VergroBerung des potenziellen Abnehmerkreises.?

Die Einordnung dieser Strategievariante unter dem Aktionsparameter ,,Technologie*
kann deshalb gleich doppelt gerechtfertigt werden. Aus Sicht der anderen Marktteil-
nehmer erscheint das Unternehmen u. U. innovativer als bspw. ein Unternehmen, das
die Strategie der produktionsorientierten Technologiefiihrerschaft verfolgt. Diese
Wahrnehmung entsteht jedoch eben nicht nur aufgrund eines geschickten Marktauf-
tritts. Die dafiir notwendige technologische Infrastruktur sowie deren zielgerichteter
Einsatz tibersteigen den Anspruch des Branchendurchschnitts bei weitem und kompen-
sieren das vergleichsweise geringere Niveau bei der Leistungserstellung. Der Image-
gewinn sowie die hohe Kundenreichweite (in mehrfacher Hinsicht) sind dann (auch)
als Ergebnis der technologischen Anstrengungen des Unternehmens zu verstehen. Ab-
bildung 8 zeigt alle technologiestrategischen Optionen im Uberblick.

Technologiestrategien

technologische Fiihrerschaft technologische Prisenz
produkt- produktions- kommunikations-
orientiert orientiert orientiert

Abb. §: Alternative Technologiestrategien fiir junge Industrieunternehmen

' Vgl. dazu auch im Folgenden MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2015), S. 294 f.
2 Vgl. dazu auch MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2015), S. 522, S. 633 ff.
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Als Zwischenfazit ldsst sich festhalten, dass der Aktionsparameter ,, Technologie* vor
allem an den Schwichen und Stiarken des Unternehmens ansetzt und demnach die
interne Perspektive in den Fokus riickt. Die Komplexitidt der unternehmerischen
Gesamtaufgabe wird durch die Wahl der Technologiestrategie maf3geblich und lang-
fristig determiniert. In Kombination mit der Entscheidung fiir eine konkrete Produkt-
Markt-Strategie entsteht dann zwar einerseits noch kein vollumféanglicher strategischer
Plan. Andererseits lieBen sich Anforderungen an die beiden verbliebenen Aktions-
parameter hinsichtlich ihrer Ausprigung bereits deutlich schéirfer formulieren. Aller-
dings unterstellt diese Herangehensweise ein einseitiges Abhéngigkeitsverhéltnis bzw.
eine Rangordnung und vernachldssigt — selbst bei Beriicksichtigung aller weiteren
situativen Kontextfaktoren — die Tatsache, dass auch ein junges Industrieunternehmen
bereits liber eine Organisationsstruktur und eine Unternehmenskultur verfiigt. Bevor
jedoch diese Diskussion im spiteren Hauptteil dieser Arbeit vertieft wird, sollen
zunichst die strategische Bedeutung der Organisationsstruktur sowie die idealty-
pischen Auspragungen dieses Aktionsparameters isoliert vorgestellt und erliutert wer-
den.

2.7.3 Die Organisationsstruktur

2.7.3.1 Begriffsabgrenzung und strategische Bedeutung

Der Begriff der ,,Organisation* hat in der betriebswirtschaftlichen Literatur wie viele
weitere Fachtermini eine mehrfache Bedeutung — je nachdem, ob dieser aus instrumen-
taler, aus funktionaler oder aus institutioneller Sicht beschrieben wird.! Dabei wird der
Erkenntnis Rechnung getragen, dass solch komplexe Untersuchungsgegenstinde gene-
rell einer gewissen Fokussierung bediirfen, um sich diesen dann mit einer einge-
schrinkten, aber dafiir prizisierten Problemperspektive zu nihern.? Hiufig wird auf
eine explizite Definition sogar gdnzlich verzichtet. Recht allgemein lassen sich deshalb
zundchst nur zwei perspektiveniibergreifende Merkmale des Untersuchungsgegen-
stands ,,Organisation feststellen:

1. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen eine Mehrzahl von Personen und ihre
Handlungen bzw. Aktivititen.

2. Diese Personen sowie ihre Handlungen verbindet ein gemeinsames Ziel, sodass
die getroffene Entscheidung oder Handlung einer Person innerhalb des Systems
potenziell Einfluss auf die Entscheidung oder Handlung einer anderen Person
hat (et vice versa).

Wihrend im Weiteren die funktionale Perspektive vor allem die 7dtigkeit des Organi-
sierens im Unternehmen in den Vordergrund riickt, steht die Struktur der Organisation

I Vgl. bspw. PICOT et al. (2015), S. 26 f., SCHULTE-ZURHAUSEN (2014), S. 1 ff.
2 Vgl. auch im Folgenden FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 20 f.
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als Instrument zur Zielerreichung im Mittelpunkt der instrumentalen Sichtweise.! Die
Vertreter des institutionellen Verstindnisses nutzen den Organisationsbegriff hinge-
gen als Sammelbezeichnung fiir alle moglichen zielgerichteten, sozialen Systeme und
betrachten ein Unternehmen als eben solches.? Die Intention dieser sehr weitgefassten
Begriffsauslegung ist die Suche nach Analogien ,,[...] zwischen jeder Art von struk-
turierten Systemen im Kultur- und Naturbereich menschlichen Lebens [...]** mit dem
Ziel, eine moglichst allgemeingiiltige Organisationstheorie zu entwickeln. Obgleich
auch diese Herangehensweise fiir verschiedene wissenschaftliche Fragestellungen
zweifellos thre Daseinsberechtigung hat, ist sie fiir betriebswirtschaftliche, praktisch
orientierte Probleme wegen ihrer zu allgemeinen Begriffsauslegung ungeeignet. Au-
Berdem tiberschitzt diese Perspektive die Bedeutung der Organisation fiir ein Unter-
nehmen, wenn sie beide Begriffe im Grunde genommen synonym versteht.*

Tatsédchlich ist ein Unternehmen durch weitere nicht minder bedeutende Komponenten
gekennzeichnet, wie bspw. einem Planungssystem, ohne dass diese mit dem Unterneh-
men gleichgesetzt wiirden.’ So ist es einerseits nicht falsch, ein Unternchmen als
Organisation zu bezeichnen. Andererseits greift diese Charakterisierung im Sinne eines
Alleinstellungsmerkmals vor dem Hintergrund der vielen weiteren Eigenschaften eines
Unternehmens zu kurz. Aus genannten Griinden soll im weiteren Verlauf dieser Arbeit
das Organisationsverstindnis im Wesentlichen® auf die instrumental-funktionale Sicht-
weise beschriankt bleiben, nach der ein Unternehmen eine Organisationsstruktur be-
sitzt, die als Ergebnis der Organisation im Sinne einer Tatigkeit resultiert (vgl. Abbil-
dung 9).

I Vgl. ROLLBERG (1996), S. 24, PICOT et al. (2015), S. 27 sowie die dort zitierte Literatur.
2 Vgl. auch im Folgenden BUHNER (2004), S. 4 f.

3 BUHNER (2004), S. 4.

4 Vgl. BUHNER (2004), S. 4 f.

3 Vgl. auch im Folgenden BUHNER (2004), S. 4 f.

Ein kompletter Verzicht auf die institutionelle Perspektive ist insbesondere aufgrund der Ausein-
andersetzung mit dem strategischen Aktionsparameter ,,Unternehmenskultur® weder méglich noch
sinnvoll. Vgl. dazu beispielhaft die impliziten Ausfiihrungen im Unterkapitel 2.9.
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Perspektiven des Organisationsbegriffs

instrumental funktional institutionell

! ! !

Organisation als Organisation als
Struktur eines zielgerichtetes,

Organisation als

Titigkeit .
Systems atigker soziales System
Das Unternehmen hat Das Unternehmen Das Unternehmen ist
eine Organisation! wird organisiert! eine Organisation!

Abb. 9: Perspektiven des Organisationsbegriffs’

Aufgrund der Komplexitit der unternehmerischen Gesamtaufgabe entsteht die Not-
wendigkeit, eine Organisationsstruktur zu schaffen, die eine zielorientierte Bewalti-
gung jener Aufgabe gewiihrleistet, ohne die einzelnen Aufgabentriger zu iiberfordern.?
Zu diesem Zweck wird die Gesamtaufgabe im Rahmen der Aufgabenanalyse zunéchst
nach verrichtungs- oder objektorientierten Kriterien in verteilungsfahige Elementar-
aufgaben zerlegt.’ Diese werden im Anschluss nach einem der genannten Merkmale so
zu Aufgabenkomplexen zusammengefasst, dass sie schlieBlich einzelnen Aufgaben-
tragern zugeordnet werden konnen. Durch diese Vorgehensweise entstehen verschie-
dene Organisationseinheiten, wie Stellen, Abteilungen und ganze Divisionen, die mit
entsprechenden Entscheidungskompetenzen ausgestattet werden und welche in ihrer
Gesamtheit die (eher statische) Aufbauorganisation des Unternehmens widerspie-
geln. Diese Aufbauorganisation wiederum bildet den Rahmen fiir die Ablauforga-
nisation. Letztere repriasentiert die dynamische Perspektive der Organisation. Standen
zunichst die Frage des ,,Was* und damit der Aufgabeninhalt im Vordergrund, geht es
nun um das ,,Wie“, d. h. um die Aufgabenerfiillung, und dabei insbesondere um die
rdumliche und zeitliche Strukturierung der Arbeitsabliufe.

Wegen der Mallgeblichkeit der Aufbauorganisation fiir die tatsdchliche Gestaltbarkeit
der Abldufe soll vor dem Hintergrund des strategischen Fokus dieser Arbeit die Aus-
einandersetzung mit dem Aktionsparameter ,,Organisationsstruktur* auf aufbauorgani-
satorische Aspekte beschriankt bleiben. Dabei steht vor allem die Bildung der soge-
nannten Primér- bzw. Suprastruktur — d. h. die Gliederung des Unternehmens auf der

! In enger Anlehnung an ROLLBERG (1996), S. 25.
2 Vgl. SCHULTE-ZURHAUSEN (2014), S. 4 f., SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 29.

3 Vgl. auch im Folgenden BUHNER (2004), S. 11 f., SCHULTE-ZURHAUSEN (2014), S. 39 ff., JONES/
BOUNCKEN (2008), S. 241 sowie grundsitzlich zu diesem Absatz NORDSIECK (1936), S. 13 ff. und
darauf aufbauend KOSIOL (1976), S. 32 f. und ausfiihrlich S. 42 ff. Zur Kritik an der Unterscheidung
von Aufbau- und Ablauforganisation vgl. WEIMER (1988), S. 8 ff.
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ersten Ebene unterhalb der Unternehmensfithrung — im Mittelpunkt, da diese in viel-
facher Hinsicht wegweisend fiir die Grundausrichtung des gesamten Systems ist.! Die
aufbauorganisatorischen Bemiihungen beinhalten dann insbesondere die Festlegung
etwaiger Koordinationsmaflnahmen sowie die Abwéagung organisatorischer Effizienz-
und Flexibilitatskriterien, um alternative organisatorische Gestaltungslosungen zu be-
urteilen.?

Die Segmentierung eines Unternehmens auf der zweiten Hierarchiestufe fiihrt zu
einer horizontalen Aufteilung eines gegebenen Entscheidungskomplexes in mehrere
abgrenzbare, gleichrangige Teilentscheidungen.’ Diese konnen sich je nach gewihltem
Kriterium auf verschiedene betriebliche Funktionen, Produkte oder regionale Markte
beziehen. Dariiber hinaus werden durch die Segmentierung gemeinsame Ressourcen-
und/oder Marktpotenziale aufgespalten — und zwar physisch und/oder organisatorisch.
Mit der Aufteilung des Unternehmens in mehrere gleichberechtigte Organisations-
einheiten sind demnach zwei strategisch sehr bedeutende Konsequenzen verbunden,
die im Folgenden erldutert und wegen der resultierenden Zielkonflikte im weiteren
Verlauf der Arbeit mithilfe des Konstrukts der Organisationskosten in ein ,,Optimie-
rungsproblem® {ibersetzt werden. Es sei bereits an dieser Stelle vorweggenommen,
dass es sich dabei um ein ausschlieBlich theoretisches Konzept handelt, da es fiir die
praktische Anwendung zu vielen Einschrankungen unterliegt. Gleichwohl ist dieses
Konzept aufgrund seiner anschaulichen Systematik und des betriebswirtschaftlichen
Fokus geeignet, eine belastbare Auswahlentscheidung fiir Praktiker zumindest theo-
retisch fundiert vorzubereiten und vor dem Hintergrund der idealtypischen autbauorga-
nisatorischen Alternativen sowie unter Berlicksichtigung der weiteren Aktionsparame-
ter die jeweils ,,optimale* organisatorische Losung auf ,,argumentativem* Wege zu er-
mitteln.

Zum einen entstehen durch die Trennung eigentlich zusammenhidngender Hand-
lungskomplexe zwischen den mit Entscheidungskompetenzen ausgestatteten Organisa-
tionseinheiten Entscheidungsinterdependenzen.* Ressourceninterdependenzen erge-
ben sich immer dann, wenn zwei gleichberechtigte Entscheidungsinstanzen auf eine
gemeinsame Ressource — wie bspw. eine Produktionsanlage — zuriickgreifen. Markt-
interdependenzen resultieren aus der Aufteilung eines relativ homogenen Gesamt-
markts und konnen sich sowohl auf Beschaffungs- als auch auf Absatzmérkte beziehen.

' Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 424 sowie SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 44. Die
Tatsache, dass statt des beschriebenen induktiven Wegs auf der hochsten bzw. zweithochsten Unter-
nehmensebene mit der Segmentierung begonnen wird, entspricht dabei der géngigen Praxis. Vgl.
ebenda, S. 41.

2 Vgl. KNEERICH (1995), S. 30, S. 121 sowie die dort zitierte Literatur.
3 Vgl. auch im Folgenden FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 182 ff., S. 290 f.

4 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 117 ff., S. 125, S. 236 ff., S. 290 f.,
KNEERICH (1995), S. 106 ff. sowie die Ausfiihrungen im Unterkapitel 2.4.



70 2 Die strategische Gestaltung von Industrieunternehmen

So kann die Preisgestaltung einer fiir den Auslandsmarkt zustdndigen Organisations-
einheit bspw. Einfluss auf die Preise im Inlandsmarkt nehmen et vice versa. Prozess-
interdependenzen schliellich werden immer dann relevant, wenn zwischen den Orga-
nisationseinheiten Leistungsbeziehungen existieren. Wahrend eine mangelnde Abstim-
mung dieser Interdependenzen aus Unternehmenssicht zu QualititseinbuBBen von Ent-
scheidungen und damit zu Opportunitdtskosten — sogenannten Autonomiekosten —
fiihrt,! verursachen KoordinationsmaBnahmen zur Reduzierung dieser Nachteile auf-
grund des notwendigen Einsatzes von Ressourcen hingegen Abstimmungskosten.?

Zum anderen resultieren aus der Aufspaltung der gemeinsamen Ressourcen- und/oder
Marktpotenziale Potenzialtrennungskosten, welche aus Unternehmenssicht bspw.
durch die Notwendigkeit von Doppelarbeiten, hohere Einstandspreise am Beschaf-
fungsmarkt, mehrere identische Produktionsanlagen oder einen uneinheitlichen Markt-
auftritt entstehen und letztlich die Effizienz reduzieren.’ Die Zusammenlegung be-
stimmter Potenziale vermindert zwar die erwédhnten Nachteile, verursacht jedoch
Potenzialkonzentrationskosten. Dabei handelt es sich aus Unternehmenssicht primér
um Opportunititskosten als Ausdruck fiir einen Verzicht auf Flexibilitit bzgl. der
Ressourcen- und Marktentscheidungen bzw. allgemeiner um Opportunitétskosten als
Ausdruck einer verminderten Dispositionsfahigkeit?.

Aufgrund der Notwendigkeit der Segmentierung einerseits sowie des Zentralisations-
Dezentralisations-Prinzips® andererseits werden unabhingig vom gewihlten Gliede-
rungskriterium zwangsldufig bestimmte Interdependenzen zerschnitten sowie Markt-

So mindern unabgestimmte Entscheidungsinterdependenzen bspw. die Informations- und Know-
How-Basis der Entscheidungstriger. Infolgedessen werden etwaige synergetische Effekte nicht
genutzt und/oder antagonistische Effekte nicht vermieden. Vgl. KNEERICH (1995), S. 124.

Der erhohte Ressourceneinsatz entsteht bspw. durch die zusétzliche Nutzung von Informations-
systemen oder die Bereitstellung von Koordinationsspezialisten. Dariiber hinaus kdnnen zeitliche
Verzogerungen, die durch den Abstimmungsbedarf entstehen, zumindest teilweise durch erhohten
Ressourceneinsatz reduziert werden. Vgl. KNEERICH (1995), S. 124.

3 Vgl. im Folgenden KNEERICH (1995), S. 30 ff., S. 121 ff., S. 129, FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN
(2012), S. 295 ff.

Dispositive Tatigkeiten stehen neben den organisatorischen MaBnahmen und zeichnen sich dadurch
aus, dass sie als (un)geregelte EinzelmaBnahmen im konkreten Sonderfall auftreten. Wenn also
durch die Organisationsstruktur in Form bestimmter grundsétzlicher und genereller Regelungen ein
Gerlist geschaffen wird, verbleibt in Abhédngigkeit von der gewidhlten Struktur ein mehr oder minder
grofler Spielraum fiir bestimmte Dispositionen. Die Dispositionsfahigkeit eines Unternehmens kann
insofern als Freiheits- oder Flexibilitdtsgrad fiir Organisationsmitglieder auf verschiedenen Hierar-
chieebenen interpretiert werden und beschreibt die Anpassungsmoglichkeit der Organisation in
Bezug auf relevante Umweltverdnderungen. Dispositionen sind von improvisierten Handlungen
abzugrenzen, da erstere ausdriicklich gewiinscht sind und geplant sein kénnen und folglich bereits
im Zuge der Strukturierung beriicksichtigt werden. Vgl. KOSIOL (1976), S. 28 ff.

Die Zentralisation der Aufgaben nach einem Merkmal impliziert gleichzeitig die Dezentralisation
dieser Aufgaben nach allen anderen Merkmalen et vice versa. Vgl. KOSIOL (1976), S. 81.
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und/oder Ressourcenpotenziale getrennt.! Aus Gesamtunternehmenssicht entsteht mit-
hin ein ,,Optimierungsproblem‘ mit der Zielsetzung, die gesamten Organisations-
kosten zu minimieren, um auf diesem Weg die optimale Gestaltungslosung zu er-
mitteln. Eine gleichzeitige Minimierung aller Kostenbestandteile ist nicht moglich, da
der Wunsch nach hochstmoglicher Effizienz (keine Potenzialtrennungskosten) dem
Wunsch nach notwendiger Flexibilitdt (keine Potenzialkonzentrationskosten) ent-
gegensteht et vice versa. Dariiber hinaus resultieren aus der Vermeidung von Autono-
mie- und Abstimmungskosten durch die Internalisierung bestimmter Interdependenzen
konsequenterweise Autonomie- und/oder Abstimmungskosten aufgrund der Externali-
sierung anderer Interdependenzen. Schlieflich sind auch die potenzialbezogenen Kos-
ten einerseits und die interdependenzbezogenen Kosten andererseits nicht gidnzlich
unabhiingig voneinander, wie spiter noch zu zeigen ist.? Eine tatsdchliche Beurteilung
der relativen Hohe und der Gewichtung der einzelnen Kostenbestandteile und damit
auch der zu minimierenden Summe ist weiterhin ohne die Kenntnis der Auspriagung
weiterer Einflussgrof3en — insbesondere der anderen Aktionsparameter —nicht moglich,
da diese die Intensitdt der Interdependenzen sowie die jeweilige Notwendigkeit der
Potenzialzusammenlegung oder -trennung entscheidend beeinflussen. Umgekehrt kann
eine bereits bestehende Aufbauorganisation den Handlungsspielraum hinsichtlich der
anderen Aktionsparameter durchaus einschrinken und bestimmte strategische Optio-
nen u. U. obsolet werden lassen bzw. zumindest erhebliche Zusatzkosten wegen der
notwendigen organisatorischen Neugestaltung des Unternechmens induzieren.? Erneut
werden damit die Interdependenzen zwischen den einzelnen Aktionsparametern deut-
lich. Alle genannten Griinde fiihren schlielich zu der Erkenntnis, dass die Organisa-
tionsgestaltung eine Kernaufgabe der strategischen Unternehmensfiihrung ist und nur
von dieser wahrgenommen werden kann.

Unmittelbar verbunden mit der zielkonformen Bildung der Primérstruktur ist die Frage
nach der grundsitzlichen Ausgestaltung der sogenannten Substrukturen. Dabei han-
delt es sich jedoch nicht um die Konkretisierung aller weiteren Ebenen unterhalb der
zweiten Hierarchiestufe nach bisher beschriebenem Vorbild.* Vielmehr stehen nun die
verhaltensorientierten Aspekte der Organisationsgestaltung im Vordergrund, fiir die
auf Gesamtunternehmensebene zumindest grobe Richtlinien vorzugeben sind.> Sie
weisen einen engen Bezug zum Aktionsparameter ,,Unternehmenskultur® auf und

' Vgl. zu diesem Absatz KNEERICH (1995), S. 30, S. 103, S. 111, S. 124 ff.
2 Vgl. dazu insbesondere den Unterabschnitt 3.4.2.3.

Vgl. dazu auch die spéteren Ausfithrungen im Abschnitt 2.8.2 sowie im Hauptteil dieser Arbeit und
dabei insbesondere das Unterkapitel 3.4.

Das dargestellte Prinzip der Segmentierung sowie die beschriebenen Zusammenhénge gelten auch
fiir die Ausgestaltung aller weiteren Gliederungsebenen.

5 Vgl. KNEERICH (1995), S. 121 sowie auch im Folgenden WERNER (1998), S. 73 ff., S. 84 f., S. 107
und ferner JONES/BOUNCKEN (2008), S. 233.
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werden deshalb an geeigneter Stelle ausfiihrlicher diskutiert.! Es sei jedoch vorweg-
genommen, dass auch die Unternehmenskultur die Effizienz und Flexibilitat der Orga-
nisation beeinflusst und durch dysfunktionale oder funktionale Effekte bspw. (zusitz-
liche) Koordinationsma3Bnahmen erzwingen, aber auch substituieren kann. Durch die
Konkretisierung des zukiinftigen Aufgabenzerlegungs- und Delegationsgrads, der In-
formations- und Kommunikationsstruktur sowie der Anreiz- und Kontrollstruktur kann
die strategische Unternehmensfiihrung einerseits eine bestehende Unternehmenskultur
beriicksichtigen und auf zuséatzliche funktionale Effekte aktiv hinwirken. Andererseits
besteht die Mdoglichkeit, eine unerwiinschte Unternehmenskultur durch entsprechende
Vorgaben zumindest teilweise zu veridndern.?

Im Ergebnis entsteht idealerweise eine Organisationsstruktur, die mit Blick auf die
Unternehmensziele ihr volles Potenzial entfalten kann. Die Frage nach der richtigen
Balance von Effizienz und Flexibilitét ist keineswegs trivial. [hre Beantwortung bedarf
einer ausfiihrlichen Analyse unter Beriicksichtigung der anderen drei Aktionspara-
meter. Bevor diese Diskussion jedoch vertieft wird, sollen zunéchst die idealtypischen
Auspriagungen verschiedener organisatorischer Gestaltungslosungen vorgestellt sowie
Tendenzaussagen zu den jeweiligen Auswirkungen hinsichtlich der relevanten Kri-
terien getroffen werden.

2.7.3.2 ldealtypische Gestaltungsmoglichkeiten auf Gesamtunternehmensebene

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Segmentierungskriterien sollen im Folgenden
die drei idealtypischen Ausprigungen ,,Funktionalorganisation®, ,,Spartenorganisa-
tion* und ,,Regionalorganisation unterschieden werden.? Die vielfiltigen Gestaltungs-
16sungen in der unternehmerischen Praxis lassen sich letztlich alle auf die Anwendung
oder Modifikation einer dieser drei eindimensionalen Grundformen zuriickfiihren. Sie
pragen das organisatorische Gesamtbild eines Unternehmens nachhaltig und bilden die
Basis fiir das Verstdndnis der Organisationskosten und ihrer verschiedenen Bestand-
teile.

Wird ein Industrieunternehmen auf der zweiten Hierarchieebene entsprechend den
klassischen Verrichtungen bzw. Sachfunktionen, wie Forschung & Entwicklung, Be-
schaffung, Produktion und Absatz etc., gegliedert, entsteht eine sogenannte Funktio-
nalorganisation (vgl. Abbildung 10).* Sie gilt nicht nur als die ilteste, sondern auch
als die am weitesten verbreitete Organisationsform eines Industriebetriebs. Bei reiner

' Vgl. insbesondere Unterkapitel 3.6.

2 Zur Verinderbarkeit von Unternehmenskulturen vgl. Unterkapitel 2.9.
3 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 422.

4 Vgl. zu diesem Absatz SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 42 sowie FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN
(2012), S. 424.
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Anwendung des Funktionsprinzips entstehen gleichberechtigte Entscheidungseinhei-
ten, die fiir eine Gruppe homogener Handlungen alle notwendigen Kompetenzen auf
sich vereinen.

Die Ressourcen — und dabei insbesondere die physischen, technologienahen Potenzial-
faktoren — werden 1. d. R. nach demselben Kriterium wie die Entscheidungskom-
petenzen selbst verteilt, sodass Ressourceninterdependenzen zwischen den verschie-
denen Einheiten kaum von Relevanz sind.! Da auch die Absatz- und Beschaffungs-
marktaktivititen jeweils einem Funktionsbereich eindeutig zugeordnet sind, kénnen
Absatz- und Beschaffungspotenziale ohne zusitzliche AbstimmungsmaBnahmen um-
fassend genutzt werden. Ressourcen- und Marktinterdependenzen werden in einer
Funktionalorganisation folglich weitgehend internalisiert, was entsprechend geringe
Autonomie- und Abstimmungskosten nach sich zieht. Die Koordinationsproblematik
resultiert stattdessen primir aus der Existenz von ausgepridgten Prozessinterdepen-
denzen. Der Abstimmungsverzicht und damit das Zulassen von Autonomiekosten
konnen keine Alternative sein, da die Koordination der funktionsiibergreifenden, inter-
dependenten Leistungsprozesse fiir ein erfolgreiches Unternehmen von tliberragender
Bedeutung ist. Die damit verbundene Komplexitédt verursacht dann jedoch enormen
organisatorischen Aufwand mit entsprechend hohen Abstimmungskosten.

Die bereits erwdhnte Konzentration der Ressourcen entsprechend den betrieblichen
Funktionen miindet konsequenterweise in relativ niedrigen Ressourcenpotenzialtren-
nungskosten.? Die Ausnutzung von Spezialisierungs- und GroBenvorteilen sowie die
Realisierung von Synergieeffekten zwischen dhnlichen Verrichtungen,® die durch die
Ressourcenkonzentration erst moglich werden, fordern die Ressourceneffizienz der
betrieblichen Leistungserstellung und sind ein wesentliches Argument fiir eine Funk-
tionalorganisation.

Ein dhnliches Bild entsteht hinsichtlich der Marktpotenzialkonzentration. Durch die
Biindelung der Marktaktivitaten sowohl im Beschaffungs- als auch im Absatzbereich
werden nicht nur die Marktinterdependenzen weitgehend internalisiert, sondern darti-
ber hinaus auch Doppelarbeiten etc. vermieden.* Weitere Vorteile, wie bspw. ein ge-
meinsamer (Absatz)Marktauftritt oder eine stiarkere Verhandlungsposition gegeniiber
Zulieferern, verstarken die Markteffizienz und vermeiden Marktpotenzialtrennungs-
kosten. Allerdings gehen alle diese MaBnahmen zulasten der Flexibilitdt, sodass
verhédltnisméBig hohe Potenzialkonzentrationskosten die unvermeidbare Konsequenz

' Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S.424 ff., KNEERICH (1995),
S. 158 f. sowie SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 42 ff.

2 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 426, KNEERICH (1995), S. 158 f.
sowie SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 42.

3 Zur Wirkung von GroBen- und Lernkurveneffekten vgl. bspw. ZAPFEL (2000), S. 63.

4 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 426 f., KNEERICH (1995), S. 158 f.
sowie SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 44.
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sind. So kann auf plotzliche Verdanderungen in der Unternehmensumwelt, aber auch
auf betriebsinterne Probleme kurzfristig kaum reagiert werden. Ob und wie stark die
einzelnen Vor- und Nachteile einer Funktionalorganisation zum Tragen kommen,
héngt jedoch von vielen weiteren Faktoren ab. Daher haben die getroffenen Aussagen
zunichst lediglich Tendenzcharakter.

Unternehmensfiihrung

F&E Beschaffung Produktion Absatz

- Marktinterdependenzen |
- Ressourceninterdependenzen |
- Prozessinterdependenzent

- Ressourcenkonzentration?
- Marktkonzentration t

Abb. 10: Grundstruktur einer Funktionalorganisation

In einer Spartenorganisation werden unterhalb der Unternehmensspitze die einzelnen
Teilbereiche nicht nach dem Kriterium der (gleichartigen) Verrichtungen gegliedert.!
Stattdessen erfolgt eine Orientierung an den Objekten — genau genommen an den
Produkten bzw. Produktgruppen des Unternehmens (vgl. Abbildung 11). Dementspre-
chend werden verschiedenartige Verrichtungen so gebiindelt, wie es fiir eine autonome
Leistungserstellung und -verwertung fiir jede der produktorientierten Organisations-
einheiten notwendig ist. Bei Verwirklichung dieses Konzepts in Reinform erhélt der
jeweilige Spartenleiter folglich alle fiir die Umsetzung eines Produktziels erforder-
lichen Kompetenzen — sowohl bzgl. des Ressourceneinsatzes als auch der Marktakti-
vitaten.

Aufgrund der organisatorischen und physischen Zuweisung der Ressourcen an die
einzelnen Sparten lassen sich Ressourceninterdependenzen zwischen diesen prinzipiell
vermeiden.? Dariiber hinaus werden bei konsequenter Umsetzung des Spartenprinzips
auch die Prozessinterdependenzen weitgehend internalisiert, da Leistungsbeziehungen
nur innerhalb eines Produktbereichs, jedoch nicht zwischen diesen bestehen. Wesent-
liche Koordinationserfordernisse und folglich Autonomie- und/oder Abstimmungs-
kosten entstehen dafiir durch die Zerschneidung der teilbereichsiibergreifenden Markt-
interdependenzen. Wie stark diese jedoch tatsdchlich wirksam werden, hangt vor allem
vom Diversifikationsgrad des Absatzprogramms des Unternechmens ab. Je verschie-

' Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 436 f. und SCHREYOGG/GEIGER
(20106), S. 44.

2 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 438 ff. und SCHREYOGG/GEIGER
(2016), S. 56 f.
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dener die einzelnen Produktgruppen sind, desto weniger kommen die negativen Wir-
kungen nicht abgestimmter Entscheidungsinterdependenzen — wie bspw. Substitutions-
konkurrenz zwischen den Sparten oder der Verzicht auf einen Sortimentsverbund —
zum Tragen.!

Die Segmentierung nach Produkten impliziert die Dekonzentration von Ressourcen-
und Marktpotenzialen — wenigstens organisatorisch und in ihrer idealtypischen Auspré-
gung auch physisch.? Den Vorteilen der Internalisierung der meisten Interdependenzen
und damit verbunden der verhéltnismédBig niedrigen Autonomie- und Abstimmungs-
kosten stehen deshalb verhéltnismadBig hohe Potenzialtrennungskosten gegeniiber. So
kann die Mehrfachzuteilung relativ gleichartiger Ressourcen, wie bspw. Produktions-
anlagen, aus Sicht der Unternehmensfiihrung zu Effizienzverlusten fiihren. Ursache
dafiir kdnnen unnétige Leerkapazititen® oder — selbst bei Vollauslastung — der Verzicht
auf GroBenvorteile in den jeweiligen Sparten sein.* Eine suboptimale BetriebsgroRe
kann dann die Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Unternehmens infrage stellen, wenn
die Stiickkosten der jeweiligen Produkte nicht (mehr) konkurrenzfahig sind. Dariiber
hinaus verursacht die Zerschlagung eines regionalen Gesamtmarktes unnétige Doppel-
arbeiten — sowohl im Beschaffungs- als auch im Absatzbereich. Ein konzertiertes
Auftreten hingegen filihrte neben der Vermeidung dieser Doppelarbeiten nicht nur zu
einer stirkeren Verhandlungsposition gegeniiber sparteniibergreifenden Lieferanten,
sondern lieBe auBerdem weitere Synergiepotenziale im Absatzbereich erschlieBen, wie
bspw. Gesamtvertriebsldsungen oder den bereits angesprochenen Sortimentsverbund.’
Die Nachteile der mangelnden Effizienz konnen allerdings unter Umstdnden durch die
gewonnene Flexibilitdt der einzelnen Sparten kompensiert werden. SchlieBlich ver-
helfen die weitreichende Bereichsautonomie sowie der jederzeitige Zugriff auf die
eigenen Ressourcen aus Unternehmenssicht zu einer enormen Steigerung der Anpas-
sungsfahigkeit bei betriebsinternen und -externen Verdnderungen — und das sowohl
inhaltlich als auch zeitlich. Die (Opportunitits)Kosten der Potenzialkonzentration sind
folgerichtig entsprechend gering. Freilich gilt auch fiir eine Spartenorganisation die

Zur Substitutionskonkurrenz von Sparten wegen zu naher Produktverwandtschaft vgl. bspw. LEVITT
(1964), S. 24 ff. und ferner MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2015), S. 249. Zur Unterscheidung
verschiedener Verbundeffekte im Produktsortiment vgl. BOCKER (1978), S. 79 f.

2 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 443 ff., SCHREYOGG/GEIGER
(2016), S. 54 ff. und KNEERICH (1995), S. 158 ff.

3 Zu Leerkosten aufgrund nicht genutzter Kapazititen vgl. bspw. BLOECH et al. (2014), S. 218.

4 Zum Konzept der ,,mindestoptimalen BetriebsgroBe vgl. BAIN (1956), S. 53 ff. und SCHREYOGG/
GEIGER (2016), S. 55 f. Zur Wirkung von Grofen- und Lernkurveneffekten vgl. aulerdem erneut
ZAPFEL (2000), S. 63. Die Zusammenfassung einer empirischen Studie zu branchenabhingigen
Mindestbetriebsgrofien findet sich bei SCHERER/ROSS (1990), S. 97 ff.

An dieser Stelle wird auch der Zusammenhang zwischen den interdependenzbezogenen und den
potenzialbezogenen Kostenbestandteilen erstmals deutlich.
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Feststellung, dass eine abschlieBende Beurteilung und Abwigung der einzelnen Kos-
tenbestandteile nicht ohne die Beriicksichtigung der weiteren Kontextfaktoren erfolgen
sollte, um Fehlurteile und darauf basierende Fehlentscheidungen zu vermeiden.

Unternehmensfiihrung

|
| | | |
Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 Produkt 4

- Marktinterdependenzen?
- Ressourceninterdependenzen
- Prozessinterdependenzen |

- Ressourcenkonzentration)
- Marktkonzentration |

Abb. 11: Grundstruktur einer Spartenorganisation

Die Gliederung einer Regionalorganisation als dritte idealtypische Gestaltungslosung
orientiert sich — wie es der Name andeutet — nicht an den Produkten, sondern an den
Regionen, in denen das Unternehmen tétig ist oder tdtig werden mochte (vgl. Abbil-
dung 12).! Zwar sind grundsitzlich auch viele weitere marktorientierte Kriterien denk-
bar — wie bspw. Kundengruppen oder Branchen —, allerdings finden diese in der Praxis
eher auf den weiteren Ebenen der Unternehmensstruktur Berticksichtigung und nicht
auf der relevanten zweiten Hierarchiestufe unterhalb der Unternehmensfithrung. Den
Teilbereichsleitern einer Regionalorganisation werden die Entscheidungskompetenzen
—und in ihrer konsequenten Umsetzung auch die physische Verfiigungsgewalt — iiber
den Einsatz aller notwendigen Ressourcen zugeordnet, die fiir die Bearbeitung eines
geografisch abgrenzbaren Marktes notwendig sind. Genau wie bei der Spartenorgani-
sation impliziert dies die organisatorische Zusammenfassung samtlicher betrieblicher
Funktionen innerhalb des jeweiligen Teilbereichs. Dariiber hinaus erhélt jedoch jeder
Regionalleiter die Entscheidungsfreiheit fiir samtliche Produkte des Unternehmens, die
in der jeweiligen Region abgesetzt werden.

Aufgrund der Ahnlichkeiten von Regional- und Spartenorganisation kénnen viele Aus-
sagen zu den Entscheidungsinterdependenzen im Wesentlichen tibernommen werden.
Ressourcen- und Prozessinterdependenzen werden durch die Mehrfachzuweisung
weitgehend internalisiert und verursachen entsprechend geringe Autonomie- und Ab-
stimmungskosten.

Die Intensitdt der Marktinterdependenzen hingegen hédngt erneut von weiteren Fak-
toren ab.? So konnen einerseits durch ein einheitliches und koordiniertes Auftreten in

I Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 456 ff.
2 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 459 f., KNEERICH (1995), S. 160.
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einer Region die bereits mehrfach angesprochenen Verbundeffekte innerhalb des
Sortiments genutzt werden — eine Abstimmung mit den anderen Teilbereichsleitern ist
dafiir nicht notwendig. Dartiber hinaus sind Anpassungen des grundséatzlichen Produkt-
sortiments an bspw. landestypische Gewohnheiten ohne Riicksprache mit den anderen
Regionalleitern umsetzbar bzw. ohne Riickwirkungen auf andere regionale Markte
moglich. Der iiberwiegenden Vermeidung bereichsiibergreifender Marktverflech-
tungen — und damit der Internalisierung der Marktinterdependenzen — stehen jedoch
andererseits die gesellschaftlich-politischen und technologischen Errungenschaften der
jJingsten Zeit entgegen. Immer durchlédssigere Landesgrenzen, multinationale Abneh-
mer, das Internet und seine Moglichkeiten sowie immer kiirzere Lieferzeiten und
niedrigere Lieferkosten lassen auch die internen Grenzen des Unternehmens ver-
schwimmen. Infolgedessen konnen dann bspw. preispolitische Maflnahmen in einer
Region durchaus auch Nachfragestrome aus anderen Regionen auf sich ziehen. Die
Autonomie- und/oder Abstimmungskosten aufgrund der Marktinterdependenzen stie-
gen dann entsprechend an, wenn ein relativ homogenes Produktprogramm auf relativ
homogene Kundenwiinsche trifft und Letztere lediglich wegen regionaler Unterschiede
abgegrenzt wiirden.

Die Gliederung eines Unternehmens nach dem Objektprinzip — und damit auch nach
dem Kriterium ,,Region* — fiihrt im Ergebnis zu einer Dekonzentration der Ressourcen-
und der Marktpotenziale.! Inwieweit sich dies jedoch in den Potenzialkonzentrations-
bzw. -trennungskosten niederschligt, hangt aus Gesamtunternehmenssicht in hohem
Mafle von der Homogenitit bzw. Heterogenitét der getrennten Ressourcen und Mérkte
ab. Zwar sind die Markttrennungskosten im Vergleich zur Funktionalorganisation
tendenziell hoher. Je klarer die regionalen Mirkte allerdings nicht nur geografisch,
sondern auch inhaltlich voneinander abgrenzbar sind, desto weniger fallen sie aufgrund
der Spezifitiat der Aufgaben ins Gewicht.

Analog verhilt es sich mit den Marktpotenzialkonzentrationskosten.? Die Notwendig-
keit einer spezifischen Marktbearbeitung erhohte die Notwendigkeit der Flexibilitat
und damit die Opportunititskosten einer alternativen Marktpotenzialkonzentration et
vice versa. Der grofte Nachteil einer Regionalorganisation ldsst sich jedoch auf die
enormen Ressourcentrennungskosten zuriickfiihren, da trotz u. U. identischer oder
zumindest dhnlicher Produktsortimente fiir jede Region separate F&E-Abteilungen,
Produktionsanlagen usw. errichtet werden. Inwieweit die dadurch gewonnene Flexi-
bilitdt und die damit verbundenen relativ niedrigen Ressourcenkonzentrationskosten
diesen Umstand rechtfertigen, hingt einerseits von den Produkten selbst ab und ande-
rerseits von den regionalen Besonderheiten, die sich u. U. in regionalen Variationen
widerspiegeln. Ublicherweise leidet eine Regionalorganisation in Reinform jedoch

' Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 459 f., KNEERICH (1995), S. 160
und ferner KUTSCHKER/SCHMID (2011), S. 504.

2 Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 460, KNEERICH (1995), S. 160 und
ferner KUTSCHKER/SCHMID (2011), S. 504.
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unter massiven Effizienzproblemen, sodass eine gemeinsame Nutzung ,kritischer*
Ressourcen durch mehrere Bereiche trotz grofer rdumlicher Distanz — und insbe-
sondere bei einem homogenen Produktsortiment — fiir die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens unerlésslich ist. Dies gilt umso mehr fiir innovationsorientierte Unter-
nehmen mit einem hohen Anteil an Forschungs- und Entwicklungsarbeit. Insofern ist
es wenig verwunderlich, dass sich die konsequente Umsetzung des Regionalprinzips
in der Praxis auf Unternehmen aus dem Dienstleistungsgewerbe beschrinkt.

Unternehmensfiihrung

Region 1 Region 2 Region 3 Region 4

- Marktinterdependenzen |
- Ressourceninterdependenzen |
> Prozessinterdependenzenl

- Ressourcenkonzentration |
> Marktkonzentrationl

Abb. 12: Grundstruktur einer Regionalorganisation

Insbesondere das Spannungsverhiltnis zwischen den beiden Dimensionen ,,Markt* und
,»Produkt® fithrt in der Praxis zu der Tatsache, dass nahezu keine verwirklichte Orga-
nisationsstruktur ausschlieBlich auf einem der vorgestellten Abgrenzungskriterien
basiert.! Stattdessen erfolgen iiblicherweise Modifikationen mit dem Ziel, die Vorteile
der idealtypischen, eindimensionalen Gestaltungslosungen so zu kombinieren, dass die
gesamten Organisationskosten weiter reduziert werden konnen. Die Einfithrung mehr-
dimensionaler Strukturen kann sich dabei grundsitzlich an den beiden Prinzipien
,Uberschneidung von Aufgaben“ und ,,Ausgliederung von Aufgaben orientieren.
Ersterem sind bspw. die Einrichtung von Stiben sowie die Bildung von Matrix-
Strukturen zuzuordnen. Beide Varianten konnen gleichzeitig als Koordinationsmal@-
nahmen interpretiert werden und unterscheiden sich von anderen bzw. alternativen
Koordinationsmechanismen vor allem durch ihre aufbauorganisatorische Veranke-
rung.? Die bewusste Inkaufnahme der Uberschneidung von Aufgaben und/oder von
Entscheidungskompetenzen verursacht einerseits zwar zusitzliche Schnittstellen, ver-
ringert jedoch an anderer Stelle kommunikative Defizite. Letztlich steht dahinter die
Erwartung, die Qualitdt der Entscheidungen aus Gesamtunternehmenssicht zu ver-
bessern und dadurch insbesondere die Summe aus Autonomie- und Abstimmungs-
kosten zu minimieren.

' Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 193 ff., S. 461, KNEERICH (1995),
S. 113 f.

2 Vgl. dazu auch MACHARZINA (1993), S. 34 sowie die dort zitierte Literatur.
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Das Prinzip der Ausgliederung von Aufgaben hingegen setzt in erster Linie an den
potenzialbezogenen Kosten an.! Durch die Biindelung bestimmter betrieblicher Funk-
tionen — sowohl physisch als auch organisatorisch — sollen die Effizienzvorteile einer
Funktionalorganisation mit den Flexibilitidtsvorteilen einer Sparten- oder Regionalor-
ganisation verkniipft werden. Allerdings fiihrt bspw. die Zusammenlegung aller F&E-
Bereiche einer Regionalorganisation zur Absenkung der Ressourcenpotenzialtren-
nungskosten nicht nur zu einer Erhohung der Potenzialkonzentrationskosten, sondern
dartiber hinaus auch zur Zerschneidung von eigentlich internalisierten Prozessinterde-
pendenzen und infolgedessen auch wieder zu verdnderten Autonomie- und Abstim-
mungskosten.

Als Zwischenfazit ldsst sich festhalten, dass die zielkonforme Bildung der Primér-
struktur ein wesentliches Arbeitsfeld der strategischen Unternehmensplanung darstellt.
Eine ausfiihrliche Diskussion der aufgezeigten Zusammenhinge erfolgt — ebenso wie
die Verfeinerung der Aufbauorganisation durch die konkrete Ausgestaltung der Sub-
strukturen — unter Beriicksichtigung der anderen Aktionsparameter im spéiteren Haupt-
teil dieser Arbeit.

2.8 Die situativen Kontextfaktoren als bei der strategischen
Unternehmensplanung zu beriicksichtigende Rahmen-
bedingungen

2.8.1 Die limitierende Wirkung der externen situativen Kontextfaktoren

Situative Kontextfaktoren sind im Zuge der strategischen Unternehmensplanung zu
beriicksichtigen, da ihre jeweiligen Auspragungen Einfluss auf die tatsdchlichen Mog-
lichkeiten der Gestaltung der vier Aktionsparameter nehmen und das Entscheidungs-
feld der verantwortlichen Akteure u. U. maBgeblich beschrinken konnen.? Gleichzeitig
handelt es sich um Rahmenbedingungen, die sich der umgekehrten Beeinflussung
durch das Unternehmen zumindest weitgehend entziehen. Der Begriff ,,situativ weist
in diesem Zusammenhang darauf hin, dass einerseits die relevanten Faktoren selbst und
andererseits deren Auspriagung je nach Situation variieren konnen. Dariiber hinaus
lassen sich aus Unternehmenssicht die situativen Gegebenheiten in eine interne und in
eine externe Komponente zerlegen,® wenngleich die Abgrenzung mitunter schwierig
ist. Da eine abschlieBende Zusammenstellung aller internen und externen Einfluss-
groflen von vornherein zum Scheitern verurteilt ist, stehen Unternehmen vor der

' Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 201 f.

2 Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (2010), S. 352, KIESER/WALGENBACH (2010), S. 196 f., S. 199 f.
und ferner WOLF (2000), S. 15 f. sowie die dort zitierte Literatur.

3 Vgl. dazu auch bereits FRESE (1968), S. 30 f. sowie die dort zitierte Literatur.
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individuellen Herausforderung, moglichst viele der entscheidungsbedeutsamen Infor-
mationen zu erkennen, um diese dann in ihren Planungen auch tatsidchlich beriick-
sichtigen zu konnen.!

Die Analyse der externen situativen Kontextfaktoren verfolgt das Ziel, der strate-
gischen Unternehmensfiihrung einen mdglichst vollstindigen Uberblick iiber das
betriebliche Umfeld zu verschaffen.? Da jedoch nicht jedes Detail fiir jedes Unterneh-
men gleichermalBen von Relevanz ist, und da aufgrund der begrenzten Informations-
verarbeitungskapazitit auch nicht jedes Detail explizit beriicksichtigt werden kann, gilt
es zundchst, aus der uniiberschaubaren Fiille von Einflussfaktoren die wichtigsten
herauszufiltern. In der Literatur hat sich deshalb die Unterteilung der externen situa-
tiven Kontextfaktoren in die Gruppe der globalen Faktoren und in die Gruppe der
aufgabenspezifischen Faktoren durchgesetzt.> Wihrend Erstere keinen direkten Bezug
zur Unternehmensaufgabe aufweisen und fiir alle Unternehmen eines geografisch
abgrenzbaren Raums gelten, werden Letztere durch die Anforderung des unterneh-
mensindividuellen Sachzielbezugs einer gewissen Vorselektion unterzogen.

Die Gruppe der globalen Faktoren setzt sich aus den 6konomischen, den politisch-
rechtlichen, den sozio-kulturellen und den technologischen Umweltfaktoren zusam-
men (vgl. Abbildung 13).* Allen gemeinsam ist die Tatsache, dass sie den Handlungs-
spielraum eines Unternehmens einseitig beschranken und von diesem in ihrer Gesamt-
heit als Datum hinzunehmen sind. Insofern verbleibt dem Unternehmen lediglich die
Moglichkeit, moglichst viele dieser unbeeinflussbaren Kontextfaktoren aufzuspiiren,
die Konsequenzen fiir das eigene Handeln abzuschitzen und die Ergebnisse im Rah-
men der strategischen Unternehmensplanung in Form von Restriktionen zu bertick-
sichtigen.® Gleichzeitig erhilt die Unternehmensfiihrung durch diese Vorgehensweise
einen ersten Eindruck davon, welche Chancen und Risiken die zukiinftige strategische
Ausrichtung prigen konnten.

I Vgl. dazu auch OLSCHOWY (1990), S. 126 ff. sowie NIEMEIER (1986), S. 148.

2 Vgl. zu diesem Absatz WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 299 ff. und HINTERHUBER (2015),
S. 127 ff.

3 Vgl. dazu auch ROLLBERG (2010), S. 352 f., KIESER/WALGENBACH (2010), S. 200 sowie grund-
sdtzlich zu der genannten Differenzierung OSBURN/HUNT (1974), S. 231 ff.

4 Vgl. auch im Folgenden WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 302 f. und BEA/HAAS (2016),
S. 113 ff. Zur Unterteilung der globalen Umwelt in die genannten vier Segmente vgl. grundsétzlich
FARMER/RICHMAN (1965), S. 28 ff.

3 Zuden Vorschligen eines proaktiven Umweltmanagements vgl. bspw. MACHARZINA/WOLF (2015),
S. 28 ft.

¢ Vgl. MACHARZINA/WOLF (2015), S. 309.
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globale Umweltfaktoren

okonomische sozio-kulturelle technologische politisch-rechtliche
Faktoren Faktoren Faktoren Faktoren
* wirtschaftliche *  Werte und Einstellungen <+ Erfindungen in der * politische Ideologie der
Entwicklung der Bevolkerung Wissenschaft Regierung
» Hohe des verfiigbaren ¢ Lebensstil der » technologische Entwick- < politische Einstellungen
Einkommens Bevolkerung lungen in der Industrie gegeniiber der Industrie
+ Einkommensverteilung * Arbeitseinstellung » technologische Entwick- * Gesetzgebung
in der Bevolkerung * Demografie der lungen in alternativen
+ Konsumneigung Bevolkerung Industriezweigen
+ Steuern * Religion
 BIP

Abb. 13: Ausgewdihlte globale Umweltfaktoren’

Die Gruppe der aufgabenspezifischen Faktoren beschriankt die Umweltanalyse auf
das néhere Wettbewerbsumfeld des Unternehmens (vgl. Abbildung 14).2 Dabei stehen
insbesondere die Branchenstruktur und -dynamik im Mittelpunkt des Interesses. Die
jeweiligen Bedingungen sind entweder das Ergebnis eines ungeplanten Zusammen-
wirkens vieler Unternehmen oder resultieren aus dem abgestimmten Verhalten eines
entsprechend einflussreichen Unternehmensverbundes. Insofern stehen zumindest Ein-
zelunternehmen auch den aufgabenspezifischen Faktoren weitgehend passiv gegen-
uber.

Die Analyse der Branchenstruktur als wesentlicher Teil der Gruppe der aufgaben-
spezifischen Faktoren kann stellvertretend durch das von PORTER entwickelte Konzept
der fiinf Wettbewerbskrdfte veranschaulicht werden.? Relevante Untersuchungsfelder
mit korrespondierenden Unterkriterien sind demnach

Eintrittsbarrieren,

Determinanten der Rivalitit,
Determinanten der Lieferantenmacht,
Determinanten der Abnehmerstirke und
Determinanten der Substitutionsgefahr.

' In enger Anlehnung an WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 303.
2 Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (2010), S. 352.

3 Vgl. auch im Folgenden grundsitzlich PORTER (2013), S. 37 ff. sowie WELGE/AL-LAHAM/EULE-
RICH (2017), S. 309 ff. und BEA/HAAS (2016), S. 109 ff. Zur Kritik an der Branchenstrukturanalyse
vgl. bspw. KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 241.
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Im Ergebnis erhilt das Unternehmen einen detaillierten Uberblick iiber die Ist-
Situation seines unmittelbaren Wettbewerbsumfelds.! Aufgrund des statischen Cha-
rakters dieser Bestandsaufnahme ist die Analyse der Branchenstruktur jedoch um eine
Analyse der Branchendynamik zu ergdnzen. Wihrend das Konzept von PORTER fiir
belastbare Entscheidungen eine gewisse Stabilitdt der Wettbewerbsbedingungen ver-
langt, ist es tatsdchlich so, dass das gegenwirtige Geschehen in vielen Branchen diese
Voraussetzung nicht erfiillt. Produktlebenszyklen werden immer kiirzer, Eintrittsbarri-
eren sinken, und der Konkurrenzkampf von Unternehmen findet zunehmend branchen-
ubergreifend statt. Insofern ist es fiir die Entwicklung einer langfristig angelegten
Gesamtunternehmensstrategie unabdingbar, solche Tendenzen zu beachten und die
dynamischen Verdanderungen der Branchenstruktur mittels geeigneter Controlling-
instrumente zu prognostizieren. Dabei i1st zwar die Liste der PORTERschen Kriterien
nicht grundsdtzlich zu erweitern, jedoch sollten insbesondere spieltheoretische Er-
kenntnisse in den konkreteren Planungen beriicksichtigt werden. Die Antizipation von
Mafinahmen und GegenmalBBnahmen zeigt dann auch Spielrdume auf, zumindest be-
grenzt aktiv als Wettbewerber in der jeweiligen Branche auf die aufgabenspezifischen
Umweltfaktoren einzuwirken.

aufgabenspezifische Umweltfaktoren

Eintrittsbarrieren Rivalitit Lieferantenmacht ~ Substitutionsgefahr ~ Abnehmerstérke
| | | | |
* Economies of Scale ¢ Branchenwachstum ¢ Bedeutung des * relative Preisleistung ~ * Verhandlungsmacht
* Markenidentitét * Phasen der Auftragsvolumens der Ersatzprodukte *  Gefahr der
*  Umstellungskosten Uberkapazitit * Gefahr der Vorwirts- ¢ Umstellungskosten Rickwirtsintegration
*  Vergeltungsmaf- * Produktunterschiede  integration  Substitutionsneigung ~ * Preisempfindlichkeit
nahmen * Markenidentitét » Kosten im Verhiltnis der Abnehmer
» Kapitalbedarf » Konzentration und zu den Gesamtum-
* staatliche Politik Gleichgewicht sitzen der Branche

Abb. 14: Ausgewiihlte aufgabenspezifische Umweltfaktoren?

Obgleich die externen situativen Kontextfaktoren im Wesentlichen als unveranderliche
Rahmenbedingungen hinzunehmen sind, darf nicht vergessen werden, dass insbe-
sondere flir wachstumsorientierte Unternehmen auch die (begrenzte) Freiheit der stra-
tegischen Wahl gilt.®> Diese Entscheidungsfreiheit ergibt sich wegen der unterschied-
lichen inhaltlichen Auspriagungen der externen situativen Kontextfaktoren alternativer

I Vgl. auch im Folgenden WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 319 f., S. 330 f. sowie ferner
BEA/HAAS (2016), S. 113.

2 In enger Anlehnung an WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 311 und PORTER (2014), S. 27.

Vgl. dazu auch die knappen Ausfithrungen in den Abschnitten 2.1.2 und 2.7.1 sowie ausfiihrlich
BREILMANN (1990), S. 105 ff.
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Umwelten, welche vor allem die Wahl einer effektiven Produkt-Markt- und Technolo-
giestrategie beeinflussen.! Diese Entscheidungen sind jedoch unmittelbar mit Fragen
der Effizienz und der Flexibilitdt der Leistungserstellung und -verwertung verkniipft,
sodass letztlich erneut die vier Aktionsparameter im Fokus stehen.

2.8.2 Die gestaltungshemmende Wirkung der internen situativen
Kontextfaktoren

Interne situative Kontextfaktoren beschreiben das Unternehmen aus der Innenper-
spektive und lassen sich in die Gruppe der vergangenheitsbezogenen und in die Gruppe
der gegenwartsbezogenen Faktoren unterteilen (vgl. Abbildung 15).2 Thre Auspri-
gungen geben den Planern Auskunft {iber die jeweiligen Stiarken und Schwéchen im
Vergleich zur Konkurrenz, sodass spatestens an dieser Stelle klar wird, dass Unter-
nehmens- und Umweltanalyse nicht unabhéngig voneinander sind. Allerdings sind
zumindest die gegenwartsbezogenen internen Faktoren nicht als einseitige Beschrén-
kungen, sondern als gestaltbare Grof3en zu verstehen. Im Gegensatz zu den externen
situativen Kontextfaktoren bieten diese deshalb die Moglichkeit der zielorientierten
Beeinflussung des Unternehmens und damit der zukiinftigen Situation. Diese Gestal-
tungsfreiheit eroffnet dann auch die Chance, einem einseitigen Anpassungsmanage-
ment eine proaktive strategische Unternehmensfithrung entgegenzusetzen, welche iiber
die bloBe Wahl der zukiinftigen Umwelt — wie im vorherigen Abschnitt beschrieben —
hinausgeht.

Vergangenheitsbezogene Faktoren — wie bspw. das Alter und die Geschichte des
Unternehmens oder die bisher gewachsene Unternehmenskultur — konnen riickwirkend
nicht mehr veridndert werden.? Sie sind folglich genau wie die externen Umweltfak-
toren als Datum zu akzeptieren. Gleichzeitig sind ihre Auswirkungen jedoch bis in die
Gegenwart spiirbar, sodass u. U. das Entscheidungsfeld der strategischen Unterneh-
mensfithrung erneut und zusétzlich beschrankt wird.

Gegenwartsbezogene Faktoren sind die ,,Stellschrauben® der Planer, mit deren Hilfe
am ehesten aktiv auf den zukiinftigen Unternehmenserfolg Einfluss genommen werden
kann.* Insofern ist es nicht verwunderlich, dass auch bzw. insbesondere die vier
Aktionsparameter in ihrer aktuellen Auspriagung den gegenwartsbezogenen Faktoren

' Vgl. dazu auch NIEMEIER (1986), S. 148 f.

2 Vgl. zu diesem Absatz KIESER/WALGENBACH (2010), S. 199 f., ROLLBERG (2010), S. 352, BEA/
HAAS (2016), S. 126 und HINTERHUBER (2015), S. 131 f.

3 Vgl. zu diesem Absatz KIESER/WALGENBACH (2010), S. 200, ROLLBERG (2010), S. 352 und ferner
CORSTEN/CORSTEN (2012), S. 82.

4 Vgl. auch im Folgenden KIESER/WALGENBACH (2010), S. 199 ff., ROLLBERG (1996), S. 62 ff. und
ROLLBERG (2010), S. 352.
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zuzurechnen sind und folglich als interne situative Kontextfaktoren interpretiert wer-
den konnen. Dartiber hinaus existieren viele weitere Einflussgroflen — wie die Bran-
chenzugehorigkeit, das Leistungsprogramm, der Fertigungstyp oder der Standort des
Unternehmens —, deren aktuelle Auspriagungen ebenfalls auf Entscheidungen aus der
Vergangenheit beruhen. Allerdings sind alle diese Entscheidungen und die damit ver-
bundenen Konsequenzen nicht unumkehrbar, wenngleich dies u. U. mit massiven Ein-
griffen in das aktuelle und zukiinftige Betriebsgeschehen verbunden wire.

So impliziert ein Strategiewechsel 1. d. R. nicht nur Anpassungsbedarf hinsichtlich der
Organisationsstruktur oder der Unternehmenskultur (et vice versa).! Tatsichlich stehen
prinzipiell alle internen Kontextfaktoren zur Disposition, sodass eventuell hohe Um-
stellungskosten ein mafigebliches Hindernis im Rahmen der Implementierung dar-
stellen und bei alternativen strategischen Optionen beriicksichtigt werden miissen.? Die
vier Aktionsparameter nehmen in diesem Zusammenhang jedoch eine Sonderstellung
ein, da deren gegenwartige und zukiinftige Ausgestaltung grundsétzlicher Natur ist und
den Rahmen fiir dann nachgelagerte Entscheidungen bildet. Sie sind deshalb regel-
méBig der erste Ansatzpunkt fiir die strategische (Neu)Ausrichtung des Unterneh-
mens.>

interne situative Kontextfaktoren

gegenwartsbezogen vergangenheitsbezogen
| |

* Branchenzugehorigkeit * Alter des Unternchmens
* Leistungsprogramm (Breite, Tiefe) * Geschichte des Unternehmens
* GroBe des Unternehmens * Lebenszyklusphase des
» Komplexitit der Leistung Unternehmens und einzelner
* Fertigungstyp Produkte
* Rechtsform » gewachsene Unternehmenskultur
* Standort

* gegenwirtige
* Produkt-Markt-Strategie
* Technologiestrategie
* Organisationsstruktur
* Unternehmenskultur

Abb. 15: Ausgewdihlte interne situative Kontextfaktoren?

Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im Unterkapitel 2.10.

Zu den Hindernissen des organisationalen Wandels vgl. bspw. WELGE/AL-LAHAM/EULERICH
(2017), S. 924 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere BALOGUN/HOPE HAILEY/GUS-
TAFSSON (2016), S. 85 ff.

3 Vgl. dazu auch die Ausfithrungen im Abschnitt 2.6.3.

4 In Anlehnung an ROLLBERG (1996), S. 63 sowie die dort zitierte Literatur.
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Es wurde bereits deutlich, dass die Unternehmenskultur als einziger der vier Aktions-
parameter sowohl den gegenwartsbezogenen (und damit verdnderbaren) als auch den
vergangenheitsbezogenen (und damit nicht verdnderbaren) internen situativen Kon-
textfaktoren zugeordnet werden kann. Weiterhin wurde das sozio-kulturelle Umfeld als
bedeutsamer externer Kontextfaktor herausgestellt, welcher sich ebenfalls einer indivi-
duellen Beeinflussung durch das Unternehmen entzieht, gleichzeitig jedoch dessen
Kultur maB3geblich pragen kann. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, inwie-
weit es sich bei der Unternehmenskultur iiberhaupt um einen Aktionsparameter oder
nicht viel mehr um einen ,,Reaktionsparameter* handelt, der eine einseitige Anpassung
aller anderen Gestaltungselemente erzwingt.

2.9 Die Unternehmenskultur im Spannungsfeld zwischen
strategischem Aktionsparameter und situativem Kontextfaktor

2.9.1 Begriffsabgrenzung und strategische Bedeutung

Die wirtschaftswissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Phidnomen der ,,Unter-
nehmenskultur® fand schon lange vor der eigentlichen Begriffspragung statt und kann
bis in die 1930er-Jahre zuriickverfolgt werden.! Als eigenstindiger Zweig der Betriebs-
wirtschaftslehre etablierte sich die Unternehmenskulturforschung jedoch erst ca. 40
Jahre spiter, vornehmlich begriindet durch den Aufstieg Japans zu einer fithrenden
Wirtschaftsmacht und die Suche nach den Ursachen fiir diesen Erfolg. Allerdings
beschrankten sich die ersten Untersuchungen im Rahmen der sogenannten verglei-
chenden Managementforschung zunichst auf die Analyse des Einflusses der jeweiligen
Landeskultur auf die Unternehmenstitigkeit und dabei insbesondere auf die Anwen-
dung unterschiedlicher Managementtechniken. Die Kultur wurde demnach als externe
Rahmenbedingung verstanden, sodass die etwaigen Wirkungen kultureller Phinomene
innerhalb eines Unternehmens keine weitere Beachtung fanden.

Die Kultur im allgemeinen Sinne wurde in dieser Arbeit den sozio-kulturellen und
damit den globalen Umweltfaktoren zugeordnet, welche sich dem Einfluss einzelner
Unternehmen entziehen.? Aufgrund der Vielzahl der beteiligten Wissenschaftsdis-
ziplinen existiert jedoch bis heute keine allgemein anerkannte Kulturdefinition.?

I Vgl. zu diesem Absatz grundsitzlich WERNER (1998), S. 41 f. sowie die dort zitierte Literatur,
insbesondere HEINEN/DILL (1986), S. 205 f. Bereits BARNARD verwies darauf, dass eine wesent-
liche Aufgabe der Unternehmensfithrung in der Gestaltung und Verwaltung gemeinsamer Wertvor-
stellungen im Unternehmen zu sehen ist. Vgl. BARNARD (1938), S. 21.

2 Vgl. dazu auch Abschnitt 2.8.1.

> Vgl. auch im Folgenden HEINEN/DILL (1986), S. 206 f. Bereits 1952 trugen KROEBER/KLUCKHOHN
im Rahmen einer Literaturanalyse insgesamt 166 verschiedene Kulturdefinitionen zusammen. Vgl.
KROEBER/KLUCKHOHN (1952), S. 43 ff. Eine ausfiihrliche Ubersicht verschiedener Kulturkonzepte
findet sich auBBerdem bei DORMAYER/KETTERN (1997), S. 49 ff.
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Traditionell mit diesem Forschungszweig beschiftigte Vertreter der Anthropologie und
der Soziologie verstehen ,,[...] unter Kultur ein Muster von gemeinsamen Wert- und
Normvorstellungen |...], die Uiber bestimmte Denk- und Verhaltensmuster die Entschei-
dungen, Handlungen und Aktivitiiten einer sozialen Gruppe beeinflussen.*! Eine der-
artige soziale Gruppe kann z. B. die gesamte Bevolkerung eines Staates sein oder auch
nur ein bestimmter Teil davon.? Umgekehrt existieren Gruppen mit einer einheitlichen
Kultur, deren Mitglieder Biirger verschiedener Staaten sind. Durch die Verkniipfung
des geistigen und normativen Fundaments mit den spezifischen Ausdrucksformen einer
Kultur — bspw. die Kleidung, die Sprache oder die Architektur — lassen sich nicht nur
verschiedene Kulturen beschreiben und unterscheiden, sondern diese Unterschiede
auch erkliren.’

Die Bedeutung fiir die Wirtschaft ergibt sich zunédchst dadurch, dass die Kultur als
externer situativer Kontextfaktor sowohl das Verhalten eines Individuums als auch die
Beziehungen der Menschen untereinander augenscheinlich prigt.* Die Einstellung zur
Arbeit, der Stellenwert von Eigentum oder die Bedeutung familidrer Bindungen schlégt
sich letztlich in Verhaltensweisen nieder, die mitnichten vor dem Unternechmenstor
zuriickgelassen werden (konnen).’

Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfithrungen ist es naheliegend, den auf ver-
schiedenste soziale Gruppen bezogenen Kulturbegriff auch auf ein Unternehmen und
deren Mitglieder zu iibertragen.® Das moderne Verstindnis von Unternechmenskultur,
welches sich seit den 1980er-Jahren nach und nach durchsetzte, betrachtet ein Unter-
nehmen demnach als eine Art ,,Miniaturgesellschaft, die selbst eine Kultur besitzt und
deren typische Merkmale beherbergt. Das Unternehmen wird allerdings nicht mehr nur
als ein durch die (auBerhalb) vorherrschende Gesellschafts- oder Landeskultur einseitig
beeinflusstes System verstanden. Vielmehr produzieren eine Organisation und die in
ihr arbeitenden Menschen als Ganzes selbst eine spezifische Kultur,” die dann den
Charakter eines internen situativen Kontextfaktors tragt.

! HEINEN/DILL (1986), S. 207. Vgl. dazu auch die angegebene Literatur in der FuBinote 29 ebenda.
2 Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 27.

3 Vgl. ROLLBERG (1996), S. 42 sowie MACHARZINA/WOLF (2015), S. 241.

4 Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 26.

Vgl. dazu auch die Diskussion zum kulturgebundenen und kulturfreien Ansatz bei ROLLBERG
(1996), S. 48 f. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere OBERG (1963), S. 129 ff., und auf3er-
dem den kurzen Uberblick im Abschnitt 2.9.2.

¢ Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 48 f., HEINEN/DILL (1986), S. 207 sowie DILL (1987),
S.58f.

7 Vgl. HEINEN/DILL (1986), S. 207.
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Mithilfe des Kulturebenenmodells nach SCHEIN lassen sich diese Erkenntnisse dabei
wie folgt konkretisieren:! Die zumeist unbewussten Grundannahmen bilden die Basis
bzw. eigentliche Essenz einer Kultur und liegen sowohl fiir die Beobachter kultureller
Phanomene als auch fiir die betroffenen Unternehmensangehdrigen im Verborgenen.
Grundsitzliche Vorstellungen iiber Wahrheit und Gerechtigkeit, Zeit und Raum,
zwischenmenschliche Beziehungen oder kollektive Ideale sind fiir Mitglieder eines
kulturellen Verbands zu einer solchen Selbstverstindlichkeit geworden, dass sie sich
1. d. R. nicht einmal selbst dariiber im Klaren sind. Die darauf aufbauenden Werte und
Normen manifestieren sich zumindest teilweise und gelangen durch entsprechende Ge-
und Verbote in das Bewusstsein der Betriebsangehorigen und in den Fokus der Beob-
achter. In weniger konkreter Form vorliegend konnen jedoch auch vorherrschende
Ideologien, Denk- und Arbeitsweisen oder ungeschriebene Gesetze als Erklarungs-
muster und Orientierung fiir (neue) Mitarbeiter dienen. Symbole bzw. Artefakte sind
schlieBlich die offensichtlichsten Elemente einer jeden Unternehmenskultur und
machen diese sowohl fiir Auflenstehende als auch fiir die Mitarbeiter erfahr- und
erlebbar. Durch spezifische Firmenkleidung und -zeichen, Rituale oder bestimmte
Sprachregelungen, aber auch durch Legenden und Mythen — bspw. iiber den oder die
Firmengriinder —, werden die Grundannahmen, Werte und Normen nach innen und
auBen kommuniziert, wenngleich hdufig weitere Interpretationen zur Dechiffrierung
notig sind (vgl. Abbildung 16).2

Ebenen der Unternehmenskultur

Grundannahmen iiber Werte und Normen Symbole/Artefakte

*  Wahrheit * Ge- und Verbote * Architektur

* Gerechtigkeit * Denkweisen * Kleidung

* Zeit und Raum * Arbeitsweisen * Firmenzeichen

» zwischenmenschliche * Ideologien * Sprache
Beziehungen * Richtlinien *  Mythen

* Menschen * Rituale

* Organisationen
unbewusst bewusst
unsichtbar sichtbar

Abb. 16: Das Kulturebenenmodell nach SCHEIN®

I Vgl. grundsitzlich zu diesem Absatz SCHEIN (1995), S.29 ff., ROLLBERG (1996), S.44f.,
MACHARZINA/WOLF (2015), S. 242 f. sowie SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 320 ff.

2 Vgl. dazu auch GUSSMANN/BREIT (1997), S. 109 ff.

3 In Anlehnung an SCHEIN (1995), S. 30, REI8 (2008), S. 220, MACHARZINA/WOLF (2015), S. 243
und erginzend SCHEIN (2010), S. 45.
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Die strategische Bedeutung der Unternehmenskultur ergibt sich aus den funktionalen
und dysfunktionalen Effekten, die die Effizienz und Flexibilitéit der betrieblichen Leis-
tungserstellung und -verwertung wesentlich und langfristig beeinflussen.! Diese Effek-
te lassen sich ihrerseits auf die drei origindren Funktionen der Unternehmenskultur
zuriickfithren — namentlich die Koordinations-, die Integrations- und die Motivations-
funktion —, welche tliber die gemeinsam geteilten Normen und Werte ithre Wirkungen
auf die Beziehungen, Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten der Betriebsan-
gehorigen entfalten.

Die verschiedenen Koordinationsformen und die sie unterstiitzenden Instrumente, die
in einem Unternehmen den Abstimmungsbedarf regeln, sind in ihrer Gesamtheit der
formalen Organisationsstruktur zuzuordnen.? Ziel ist die Lenkung der Entscheidungen
und Handlungen der Mitarbeiter in vorhersagbare und gewiinschte Bahnen. Allerdings
konnen solche strukturellen Koordinationsinstrumente nicht jeden erdenklichen Ein-
zelfall regulieren und sind insofern in hohem Mal3e interpretationsanféllig. Umgekehrt
fiihren — dort wo sie theoretisch moglich sind — zu detaillierte Anordnungen nicht nur
zu erheblichen Abstimmungskosten, sondern auBerdem zu einer strukturellen Uber-
lastung der Mitarbeiter. Dariiber hinaus werden durch ein tiberzogenes Maf3 an Ge- und
Verboten sowohl die Motivation als auch die Kreativitéit der Betroffenen beeintrachtigt.
Wenn die Unternehmensmitglieder jedoch ihre Entscheidungen stattdessen auf der
Basis gemeinsamer Norm- und Wertvorstellungen treffen, dann erfolgt die Koordi-
nation ,,quasi automatisch®.> Der interpretative Freiraum wiirde nicht missbraucht, da
idealerweise Ubereinstimmung der individuellen Ziele mit den Unternehmenszielen,
wenigstens jedoch eine starke Identifikation mit eben diesen, besteht und demzufolge
die (gleichen) internalisierten Werte und Normen als unmittelbare Entscheidungshilfe
bei etwaigen Problemen herangezogen wiirden. Insbesondere in komplexen und
mehrdeutigen Situationen wiissten die Mitarbeiter meistens, welche Prioritdten zu set-
zen sind,* sodass auBerdem viele Abstimmungs- und Kontrollmechanismen iiberfliissig
wiirden, was wiederum die Mitarbeiter auf allen hierarchischen Ebenen entlastete. Die
Koordinationsfunktion der Unternehmenskultur schafft folglich in beiden Féllen
Abhilfe und kann die strukturellen Koordinationsinstrumente zumindest teilweise
ersetzen.” Konsequenterweise sinken dann bei gleicher oder gar besserer Abstim-
mungsleistung auch die Abstimmungskosten.

I Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 74 f., DILL/HUGLER (1997), S. 147, SCHREYOGG/
GEIGER (2016), S. 319, S. 341 ff. sowie die dort zitierte Literatur.

2 Vgl. zu diesem Absatz DILL/HUGLER (1997), S. 147 ff. sowie die dort zitierte Literatur, ferner
MACHARZINA/WOLF (2015), S. 249 f.

3 Vgl. dazu auch WERNER (1998), S. 74.
4 Vgl. dazu auch KIESER/WALGENBACH (2010), S. 123.

Es darf jedoch nicht vergessen werden, dass auch tiber die (verbliebenen) strukturellen Koordina-
tionsinstrumente das Verhalten der Individuen ma3geblich und gezielt beeinflusst wird. Umgekehrt
ist die Auswahl bestimmter Instrumente nicht selten der vorherrschenden Unternehmenskultur
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Koordination und Integration dienen beide demselben Zweck — die Harmonisierung
eines Gesamtsystems vor dem Hintergrund der komplexititsbedingten Notwendigkeit
der Aufteilung eben dieses in verschiedene Teilbereiche.! Im Gegensatz zur Koordi-
nation versucht die Integration allerdings, durch eine wohliiberlegte und antizipative
Verkniipfung der einzelnen Elemente zu einem Ganzen absehbare Storungen der
organisationalen Prozesse von vornherein zu vermeiden oder zumindest zu reduzieren.
Eine erfolgreiche Integration spiegelt sich deshalb zunéchst in der gelungenen Fest-
legung formaler Organisationsstrukturen wider.? Die Integrationsfunktion der Un-
ternehmenskultur beruft sich jedoch auf den sogenannten Ressortegoismus einzelner
Abteilungen sowie auf generell wachsendes Konkurrenzdenken innerhalb eines Unter-
nehmens. Beide Symptome sind vor allem in gro3en und stark diversifizierten Organi-
sationen zu beobachten, da dort die Vielzahl und Verschiedenheit sowie die teilweise
gewollte Autonomie der Subsysteme die Entstehung von Subkulturen besonders for-
dern.? Infolgedessen kommt es zur Divergenz zwischen Subsystemzielen und Unter-
nehmenszielen, sodass in der Gesamtorganisation starke zentrifugale Kréfte wirken
und im schlimmsten Fall zu einem Auseinanderbrechen fithren. Eine systemkompatible
Unternehmenskultur wirkt diesen Tendenzen als eine Art ,,sozialer Klebstoff* entge-
gen, welcher die einzelnen Subsysteme beisammen hélt. Gemeinsame Werte und Nor-
men fordern das ,,Wir-Gefiihl“ in der Mitarbeiterschaft und tragen dazu bei, die
gemeinsamen Unternehmensziele in den Vordergrund zu stellen, anstatt Partikular-
interessen zu verfolgen — sei es auf individueller oder auf Gruppenebene. Die Domi-
nanz einer unternechmensweiten Leitkultur erhoht deshalb die Widerstandsfahigkeit
gegeniiber externen und internen Stérungen und vermindert die Gefahr sich verselbst-
standigender Subsysteme.

Die motivationalen Elemente gemeinsam geteilter Werte und Normen konnen gleich
iiber mehrere Motivationstheorien und damit iiber Erkenntnisse der psychologischen
Forschung erschlossen werden.* Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist dabei vor allem
der Teil der Motivation von Interesse, der einen Mitarbeiter dazu veranlasst, die ithm
iibertragenen Aufgaben und Pflichten innerhalb einer Organisation mit der notwen-
digen Gewissenhaftigkeit zu erfiillen — die sogenannte Arbeitsmotivation. Eine aus-
gepragte Unternehmenskultur unterstiitzt die Arbeitsmotivation zum einen dadurch,
dass die Arbeit fiir den Einzelnen sinnstiftend wirkt. Indem tibergeordnete Beziige der
Tatigkeit wieder erkennbar und bestimmte Handlungsmuster verdeutlicht werden,

geschuldet. Beides weist letztlich auf den bereits angedeuteten und spater noch ausfiihrlicher zu
betrachtenden interdependenten Zusammenhang zwischen der Organisationsstruktur und der Unter-
nehmenskultur hin. Vgl. dazu auch KIESER/KUBICEK (1992), S. 117 und KIESER/WALGENBACH
(2010), S. 126.

' Vgl. zu diesem Absatz DILL/HUGLER (1997), S. 152 ff. und ferner SCHREYOGG/GEIGER (2016),
S. 333 ff.

2 Vgl. dazu auch Abschnitt 2.7.3.
3 Vgl. dazu auch GUSSMANN/BREIT (1997), S. 129 f. sowie die dort zitierte Literatur.
4 Vgl. zu diesem Absatz DILL/HUGLER (1997), S. 154 ff. sowie MACHARZINA/WOLF (2015), S. 250.
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welche aufgrund von Arbeitsteilung, Spezialisierung und Automation abhandenkamen,
wird — etwas verkiirzt — dem menschlichen Streben nach Sinn, Wertschitzung, Person-
lichkeitsentfaltung und Selbstverwirklichung entsprochen. Diese erhohte Bediirfnisbe-
friedigung schldgt sich dann in entsprechend hoherer Arbeitsmotivation nieder. Vo-
raussetzungen sind jedoch, dass die gemeinsamen Werte und Normen auch vom
Einzelnen als moralisch vertretbar erachtet werden und der Zusammenhang zwischen
der jeweiligen Tétigkeit und der Unternehmenskultur erkennbar ist. Zum anderen wirkt
die Unternehmenskultur identititsstiftend und férdert dadurch die Identifikation der
Betriebsangehdrigen mit dem Unternehmen. Insbesondere die Ubereinstimmung der
Unternehmenskultur mit den Substrategien und der Struktur — die Konsistenz der
Aktionsparameter — gilt jedoch als Notwendigkeit, damit diese identitétsstiftende
Wirkung ihre motivationalen Kréfte entfalten kann. Ein dann resultierendes positives
Betriebsklima fordert das Zusammengehorigkeitsgefiihl nach innen und strahlt 6ffent-
lichkeitswirksam nach auflen. Die Motivationsfunktion der Unternehmenskultur
wird schliefSlich durch die Wirkung der beiden anderen Funktionen verstirkt, wenn
bspw. von der Mitarbeiterschaft wenig geschitzte formelle Uberwachungssysteme ver-
zichtbar werden.

Nach den bisherigen Ausfithrungen lassen sich grundsitzlich zwei Dinge als Zwischen-
fazit festhalten: Erstens ist die Unternehmenskultur als vierter Aktionsparameter neben
den drei bisher beschriebenen im Zuge der strategischen Unternehmensplanung zu
beriicksichtigen. Die Nichtbeachtung bedeutet nicht nur den Verzicht auf mogliche
funktionale Effekte, sondern birgt dariiber hinaus die Gefahr von Inkonsistenz mit
Blick auf die Gesamtunternehmensstrategie. Die Folgen wéren zuséitzliche dysfunktio-
nale Effekte, die je nach Wettbewerbssituation bestenfalls als storend, schlimmstenfalls
als existenzbedrohend wahrgenommen werden, ohne die genaue Ursache oder mog-
liche Verinderungspotenziale auch nur zu erkennen.! Zweitens stellt sich (weiterhin)
die Frage, ob und, falls ja, wie stark die Unternehmenskultur iiberhaupt bewusst ge-
staltet werden kann, oder ob sich aufgrund ihres Charakters die anderen Aktionspara-
meter unterzuordnen bzw. anzupassen haben.

' Vgl. dazu auch SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 342 f. sowie die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.9.2.
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2.9.2 Die Beeinflussbarkeit der Unternehmenskultur vor dem
Hintergrund ihres hybriden Charakters

Die Diskussion zur zielorientierten Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur wurde und
wird nach wie vor kontrovers gefiihrt, was letztlich der Ambivalenz dieses Aktions-
parameters geschuldet ist. Erstens ist festzustellen, dass mit Blick auf die drei Ebenen
nach SCHEIN bzgl. der Ziel-Mittel-Beziehung auf der einen und der Ursache-Wir-
kungs-Beziehung auf der anderen Seite ein grundsdtzliches Missverhéltnis besteht
(vgl. Abbildung 17).! So sind die unternechmensindividuellen oberflidchlichen Symbole
und Artefakte aus Sicht der Unternehmensfiihrung zwar tendenziell leicht verdanderbar;
tatsidchliche und grundlegende Umorientierungen in den Kopfen der Mitarbeiter miiss-
ten jedoch eigentlich auf der Ebene der unbewussten und tief verankerten Grundan-
nahmen initiiert werden. Diese allerdings sind fiir die Verantwortlichen kaum erreich-
bar, sodass ein nachhaltiger Wandel einer bereits bestehenden Unternehmenskultur
zunichst fraglich erscheint.

Ziel-Mittel-
Beziehung

A

Grundannahmen Werte und Normen Symbole/Artefakte

Ursache-Wirkungs-
Beziehung

v

Abb. 17: Beziehungen zwischen den Kulturebenen nach SCHEIN’

Zweitens werden in der einschldgigen Literatur die beiden kontraren Auffassungen des
kulturfreien und des kulturgebundenen Ansatzes unterschieden.® Withrend ersterer
die Unabhingigkeit der Unternehmenskultur von der Gesellschafts- bzw. Landeskultur
propagiert, geht letzterer von einem direkten Kausalzusammenhang zwischen eben
diesen aus. Die herrschende Meinung unterstiitzt (mittlerweile) den kulturgebundenen
Ansatz, welcher unterstellt, dass die Mikrokultur eines Unternehmens als offenes
soziales System von der vorherrschenden Makrokultur gepriagt wird und Unterneh-
menskulturen folglich ldnderspezifisch variieren (konnen).

Die beiden bisherigen Erkenntnisse zusammenfassend ergibt sich als Zwischenfazit,
dass der aktiven Gestaltung des Aktionsparameters ,,Unternehmenskultur® gleich in
zweifacher Weise Grenzen gesetzt werden. Zunéchst sind die Grundannahmen der

' Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 45 f. und REIS (2008), S. 224.
2 In Anlehnung an REIS (2008), S. 220.

3 Vgl. zu diesem Absatz MACHARZINA/WOLF (2015), S. 248, HEINEN/DILL (1986), S. 207, ROLL-
BERG (1996), S. 48 f. sowie die Ausfithrungen im Abschnitt 2.9.1.
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Betriebsmitarbeiter durch deren primdre Sozialisation im Wesentlichen vorherbe-
stimmt.! Insofern ist die (Gesellschafts)Kultur tatséchlich als externer situativer Kon-
textfaktor zu verstehen, welcher sich jedoch iiber die beschriebene Ursache-Wirkungs-
Beziehung der Unternehmenskultur auch im alltidglichen Betriebsgeschehen nieder-
schldgt. Dartiber hinaus entziehen sich diese Grundannahmen wegen ihrer tiefen Ver-
ankerung und der gegenlaufigen Ziel-Mittel-Beziehung auch im weiteren Verlauf des
Unternehmenslebenszyklus einer unmittelbaren zielorientierten Verdnderung. Lénder-
spezifische Gegebenheiten wie die jeweilige Geschichte und Politik, aber auch die
vorherrschende Sozialordnung, religiose Besonderheiten u. 4. sind deshalb im Rahmen
der strategischen Planung als einseitig limitierende Faktoren von vornherein zu be-
denken.?

Trotz des erniichternden Zwischenfazits ist allerdings nicht der vorschnelle Schluss zu
ziehen, dass sich selbst ambitionierte Unternehmensgestalter vollstindig von dem
Gedanken verabschieden miissten, die Unternehmenskultur in threm Sinne proaktiv zu
beeinflussen. Zunéchst ist die tatsdchliche Wirkung der Landeskultur zumindest teil-
weise zu relativieren.> Zum einen ist mit Blick auf die nachweislich groBe Variation an
Unternehmenskulturen innerhalb eines Kulturkreises fraglich, wie diese Vielfalt trotz
der angeblich pragenden Kraft einer Gesellschaft entstehen kann, zumal sich diese
Unterschiede nicht nur auf der Symbolebene manifestieren. Zum anderen werden durch
die Globalisierung der Wirtschaft und den damit verbundenen interkulturellen Aus-
tausch verstarkt die Grenzen unternehmenskultureller Werte und Normen verwischt.
SCHREYOGG und GEIGER verweisen schlieSlich darauf, dass es bisher kaum Indizien
oder zwingende Studien gibt, die zeigen, ,,[...] dass die Landeskultur keinen Raum
lieBe fiir die Entwicklung eigensinniger lebensweltlicher Sinnbeziige und Werteent-
wicklungen.“4 Zwar stellen beide Autoren die grundsitzlich prigende Kraft einer
Landeskultur nicht in Abrede, argumentieren jedoch, dass diese einen sehr weiten
Rahmen aufspannt, innerhalb dessen viel Platz fiir die individuelle Entfaltung ver-
bleibt.

Unabhingig von der tatsdchlichen Bandbreite unternehmenskultureller Unterschiede
innerhalb eines homogenen Kulturraums stellt sich weiterhin die Frage, wie diese

I Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 45 f., S. 49 f., WERNER (1998), S. 38 f. sowie die
dort zitierte Literatur.

Vgl. dazu auch die Dimensionen zur Erfassung einer Landeskultur nach HOFSTEDE (1993a),
S. 127 ff. und ausfiihrlich HOFSTEDE (1993b) sowie die dort zitierte Literatur, welcher bereits
Anfang der 1970er-Jahre auf Basis empirischer Untersuchungen den Versuch unternahm, Landes-
kulturen systematisch zu unterscheiden und Konsequenzen fiir Unternehmen aufzuzeigen. Aller-
dings belieB er es bei seinen Schlussfolgerungen vorwiegend dabei, die Wirkungen unterschiedlicher
Landeskulturen oder Kulturkreise auf die Gestaltung der Ablaufe im Unternehmen, den Fiihrungsstil
und die Entscheidungsfindung zu beschreiben.

3 Vgl. zu diesem Absatz SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 338.
4 SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 338.
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(verbleibende) Vielfalt nun zu erklédren ist. Dabei sind in der Literatur drei Grund-
stromungen zu unterscheiden.! Die Instrumentalisten — mitunter auch ,,Kulturin-
genieure® genannt® — vertreten die Auffassung, dass sich Unternehmenskulturen, wie
andere Flihrungsinstrumente auch, systematisch und planbar aufbauen und verdndern
lieen und der Gestaltungsfreiheit damit keine Grenzen gesetzt seien. Dieser Extrem-
position stehen jedoch die Puristen oder auch Kulturalisten diametral gegeniiber,
wenn sie die Moglichkeit einer wie auch immer gearteten Beeinflussung konsequent
verneinen. Fiir die Vertreter dieser Denkrichtung entstehen Unternehmenskulturen
stattdessen aus einem Prozess spontaner Ordnung, die sich durch das Zusammenwirken
aller Betriebsangehorigen mit deren individuellen Werten und Normen ergibt. Ein Ver-
such der Intervention sei deshalb zum Scheitern verurteilt, da der Instrumenteneinsatz
nicht iiber die Symbolebene hinausgehen konne und eine Diffusion der sichtbaren
Verdnderung in die tieferen Schichten nicht erfolgt. Abgesehen davon sei eine Ein-
flussnahme durch das Management verwerflich, da aufgrund unzureichend erforschter
Wirkungszusammenhinge die Gefahr von unerwiinschten, ungewollten und unkon-
trollierbaren Nebenwirkungen bestiinde, welche sich schlieflich bis auf die personliche
Ebene der Mitarbeiter auswirken konnten.

Den beiden bewusst im Konjunktiv préisentierten Denkrichtungen machen die Prag-
matiker nun zu Recht deren Extrempositionen zum Vorwurf.? Nach Auffassung dieser
dritten Stromung ist eine aktive Gestaltung nicht nur moglich, sondern dariiber hinaus
auch wiinschenswert. Unterschiedliche Unternehmenskulturen lassen sich zwar durch-
aus Uber Unterschiede in den dufleren Bedingungen und die Zusammensetzung der
Mitarbeiter erkldren. Allerdings gibt es keinen Grund, die notwendigerweise vorge-
lagerten Entstehungs- und permanenten Verdnderungsprozesse nicht auch durch
interne Maflnahmen selbst zu inititeren. Die Pragmatiker gehen indes nicht so weit wie
die Instrumentalisten und stellen nicht alle Grundannahmen, Werte und Normen frei
zur Disposition. Vielmehr verstehen sie sich als Impulsgeber fiir einen evolutionédren
kulturellen Wandel und erkennen die Grenzen ihrer Moglichkeiten an. Durch die
Einstellung bestimmter Mitarbeitertypen, die Einfiihrung ausgesuchter struktureller
Koordinationsinstrumente und/oder die Festlegung eines gewiinschten Unternehmens-
leitbildes lassen sich zumindest langfristig Effekte erzielen,* die auch die Ebene der
Werte und Normen erreichen konnen. Zerstorung und Neuanfang gehen dabei Hand in
Hand, sodass eine Kurskorrektur auch immer zu negativen Gefiihlen in der Belegschaft
fiihrt. Entsprechend viel Verstiandnis, Geduld und Ausdauer sind erforderlich, um einen

' Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (1996), S.50f., SCHREYOGG/GEIGER (2016), S.345f,
SCHREYOGG (1991), S. 202 ff. und MACHARZINA/WOLF (2015), S. 251 f. sowie die dort zitierte
Literatur.

2 Vgl. bspw. SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 345.

3 Vgl. zu diesem Absatz ROLLBERG (1996), S. 50 f., SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 346 ff. und
MACHARZINA/WOLF (2015), S. 253 sowie die dort zitierte Literatur.

4 Vgl. dazu auch VOIGT (2008), S. 351.
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nachhaltigen Kulturwandel in einem Unternehmen zu vollfithren. Gleichwohl gelten
sowohl die Kritik der Puristen als auch die Einwédnde der Vertreter des kulturge-
bundenen Ansatzes weiter, wenn auch in abgeschwichter Form. Trotz intensiver Pla-
nung der MafBnahmen bleiben weiterhin viele Wirkungszusammenhinge im Verbor-
genen, weshalb eine erfolgreiche Umsetzung keineswegs sicher ist. Insbesondere die
unbewussten Grundannahmen kénnen zu iiberraschenden (Fehl)Entwicklungen fiih-
ren, welche jedoch registrierbar, diskutierbar und zumindest teilweise revidierbar sind.

Vor dem Hintergrund des Untersuchungsgegenstands dieser Arbeit bleibt eine letzte
Relativierung vorzunehmen, die den Besonderheiten junger Industrieunternehmen ge-
schuldet ist:

Die im Abschnitt 2.9.1 erwidhnten funktionalen Effekte entfalten ihre volle Wirkung
nur in sogenannten starken Unternehmenskulturen.! Diese zeichnen sich erstens
dadurch aus, dass die vorherrschenden Werte und Normen relativ eindeutig und um-
fassend Orientierung bieten und dadurch auf prdgnante Art und Weise in moglichst
vielen Situationen — unabhdngig vom tatsdchlichen Kulturinhalt — einen klaren
Malstab fiir das (gewlinschte) Verhalten der Mitarbeiter liefern. Zweitens sollten diese
Werte und Normen einen hohen Verbreitungsgrad in der Belegschaft erfahren haben,
um moglichst viele Betriebsangehdrige zu erreichen und folglich das Risiko von Sub-
kulturen zu vermindern. Drittens gilt eine hohe Verankerungstiefe als Voraussetzung,
um im Ergebnis nicht nur eine oberflachliche Anpassungsleistung, sondern vielmehr
eine tatsichliche Identifikation im Bewusstsein der Belegschaft zu erzeugen. Nur
Letzteres schafft dann auch die Stabilitdt und Vertrautheit, die ein dauerhaft kultur-
konformes Verhalten gewéhrleistet.

Erkenntnisse der Sozialisationsforschung legen nun nahe, dass die Stirke einer Unter-
nehmenskultur insbesondere von der Dauer und dem Umfang gemeinsamer Erfah-
rungen bestimmt wird.? Aufgrund des geringen Alters junger (Industrie)Unternehmen
kann deshalb davon ausgegangen werden, dass diese — wenn iiberhaupt — nur iiber eine
sehr schwach ausgeprigte Unternehmenskultur verfiigen. Haufig sind die zunéchst
wenigen Mitarbeiter vom Enthusiasmus des Griinders beseelt, und der Zusammenbhalt
der Unternehmensangehodrigen basiert vor allem auf deren individueller Sozialisation.
Das angestrebte Wachstum und die damit verbundene Professionalisierung in allen
Bereichen erfordern jedoch eine Um- oder Neuorientierung, welche aus Sicht des dann
institutionalisierten Managements im Vergleich zu historisch gewachsenen Unterneh-
menskulturen tendenziell einfacher vonstattengeht, da diese neben den erwihnten
Vorteilen auch einige Nachteile und Risiken in sich tragen, welche spiegelbildlich zu

' Vgl. auch im Folgenden SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 331 ff.

2 Vgl. zu diesem Absatz MACHARZINA/WOLF (2015), S. 246, S. 254 sowie die dort zitierte Literatur,
SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 342 f., SCHREYOGG (1991), S. 208 ff., ROLLBERG (1996), S. 51 f.
und REIB (2008), S. 224 f.
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denen junger Unternehmen zu lesen sind. So konnen die Fixierung auf bisher erfolg-
reiche Vorgehensweisen und Denkstile, Abschottungseffekte und sich einschleichen-
der Konformititszwang zu einer Abwertung neuer Orientierungen fithren und einen
notwendigen strategischen Wandel verhindern. Da die Umwelt stdndiger Verdnderung
unterworfen ist, gilt die Implementierung von Verdanderungsbereitschaft und kultu-
reller Flexibilitdt — unabhédngig vom sonstigen kulturellen Inhalt — deshalb als unbe-
dingte Voraussetzung. Genau diese Chance bietet sich fiir die strategische Fiihrung
eines Unternehmens, das sich am Beginn seines Lebenszyklus befindet, da dessen
Unternehmenskultur erstens (noch) grundsitzlich leichter zu gestalten ist und zweitens
etwaige Wandelbarrieren (noch) nicht bestehen.

2.9.3 Idealtypische Gestaltungsmoglichkeiten auf
Gesamtunternehmensebene

Typologien und Taxonomien entspringen zwei gegensitzlichen Stromungen des
Erkenntnisgewinns und spiegeln den in der Philosophie bereits seit Jahrhunderten
ausgetragenen Streit wider, wo die Quelle von Erkenntnissen zu suchen sei.! Beiden ist
gemein, dass es sich um Klassifikationsschemata handelt, mit deren Hilfe Unterschiede
eines Untersuchungsgegenstands anhand eines oder mehrerer Merkmale herausgestellt
werden. Wihrend sich typologische Einteilungen jedoch auf den Rationalismus be-
rufen und auf konzeptionell-vernunftgeleiteten Uberlegungen beruhen, zeichnen sich
Taxonomien dadurch aus, verschiedene Klassen auf empirischem Wege und unter
Zuhilfenahme statistischer Methoden zu ermitteln.

Die wesentliche Intention einer typologisch-orientierten Herleitung ist die eindeutige
und trennscharfe Abgrenzung unterschiedlicher Typen — bspw. von Unternehmens-
kulturen.? Zu diesem Zweck ist es notwendig, sich auf eines oder wenige der grund-
sdtzlich zur Beschreibung moglichen Merkmale als Leitmerkmal(e) zu beschrinken
und diese(s) im Zweifelsfalle noch zusétzlich zu akzentuieren. Trotz berechtigter Kritik
an dieser Vorgehensweise bieten Typologien im Rahmen des wissenschaftlichen Er-
kenntnisprozesses viele Vorziige. Zunichst schaffen sie Ordnung und dienen empi-
risch-orientierten Forschern als Inspirationsquelle fiir deren Arbeit. Dariiber hinaus
erfiillen Typologien eine ,,Mahnfunktion* derart, dass sie aufgrund ihrer idealisierten
Variablenauspragungen als Referenz fiir in der Realitit beobachtbare Phinomene
herangezogen werden konnen. Gerade weil es sich um ,,Utopien* handelt, nehmen
Typologien eine Vorbildfunktion ein und erleichtern wegen ihrer Prignanz den ge-

' Vgl. zu diesem Absatz WOLF (2000), S. 27, SCHERER/BEYER (1998), S. 337 sowie die dort zitierte
Literatur.

2 Vgl. zu diesem Absatz WOLF (2000), S. 29 ff., SCHERER/BEYER (1998), S. 338 f. sowie die dort
zitierte Literatur.
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danklichen Zugang zum tieferen Verstindnis des Forschungsobjekts. In diesem Zu-
sammenhang ist auch der didaktische Wert der Typenbildung zu sehen, denn die
Schaffung eines ,,scharfen‘ Begriffsapparats, ,,[...] mit dem sich der Weltbezug durch
Sprache iiberhaupt erst herstellen 148t [...]*!, bleibt aufgrund der absichtlichen Uber-
hohung weniger, aber maBgeblicher Merkmale 1. d. R. der typologisch-orientierten
Forschung vorbehalten. Die Tatsache, dass der eingangs erwahnte Streit hinsichtlich
der unterschiedlichen Herangehensweisen bis heute nicht entschieden ist, ist insofern
wenig verwunderlich, als tatsdchlich beide Stromungen Hand in Hand gehen. Sowohl
Ideal- als auch Realtypen haben ihre Daseinsberechtigung, befruchten sich gegenseitig
und liefern erst in ithrer Gesamtheit ein komplettes Bild: Wihrend sich Erstere dem
Vorwurf des fehlenden empirischen Nachweises aussetzen miissen, leiden Letztere
hdufig unter einem Mangel an theoretischer Fundierung.?

Dass diese Probleme erst hier diskutiert worden sind, liegt an einer weiteren Besonder-
heit der Unternehmenskultur, welche bei diesem Aktionsparameter weit stiarker ausge-
prigt ist, als bei den drei anderen — das Messproblem.? Zweifellos kénnen Befra-
gungen und Interviews sowie Beobachtungen von Mitarbeitern mit einer anschlieBen-
den Inhaltsanalyse sehr aufschlussreich sein, wenn es darum geht, unterschiedliche
Unternehmenskulturen taxonomisch zu erfassen und zu beschreiben.* Tatséchlich
bildet diese Vorgehensweise ebenfalls die Grundlage der konzeptionellen Herleitung
von Typologien. Ob jedoch die klassischen quantitativen Methoden — wie bspw. die
Faktoren- oder Clusteranalyse — auch zur ,,Vermessung* von Unternehmenskulturen
angebracht sind, erscheint vor dem Hintergrund der emergenten Bestandteile eben
dieser fraglich. Es sei daran erinnert, dass sich die Wurzeln kultureller Phinomene im
Unbewussten jedes Einzelnen verbergen, sodass eine intersubjektiv nachvollziehbare
Dechiffrierung der oberflachlichen Handlungen und Symbole mittels statistischer Ver-
fahren kaum zu leisten ist. Wenn auf dieser Basis dann noch Riickschliisse auf
kollektive Handlungs- und Deutungsmuster der Organisation gezogen werden, sind die
Grenzen solcher Methoden schnell erreicht. Insofern bleibt nur der Weg der Inter-
pretation der gewonnenen Ergebnisse als Voraussetzung einer Klassifizierung, welcher
zwar (auch) den Vorwurf der Subjektivitidt aushalten muss, diesen aber wenigstens
nicht verschleiert.

Autoren wie HANDY, ANSOFF oder auch DEAL und KENNEDY erschufen bereits in den
spiaten 1970er- und frithen 1980er-Jahren bis heute viel beachtete, diskutierte und

! SCHERER/BEYER (1998), S. 338.
2 Vgl. WOLF (2000), S. 39 1. V. m. AUER-R1ZzI (1996), S. 128.

3 Vgl. auch im Folgenden OSTERLOH (1991), S. 174 ff., FANKHAUSER (1996), S. 16 ff., WERNER
(1998), S. 44 f. und SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 329 ff. sowie die dort zitierte Literatur.

Eine ausfiihrliche Darstellung der Mdglichkeiten zur Erfassung der Unternehmenskultur findet sich
bspw. bei FANKHAUSER (1996), S. 219 ff. Zu verschiedenen Messvorschldgen und dabei auftre-
tenden Problemen vgl. DRUMM (1991), S. 163 ff.
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zitierte Klassifikationsschemata.! Ein wesentlicher gemeinsamer Kritikpunkt bezieht
sich allerdings auf das — selbst fiir Typologien — sehr hohe Abstraktionsniveau, welches
in allen Féallen nur eine sehr grobe Beschreibung der im Unternehmen relevanten Werte
und Normen erlaubt und dadurch Gestaltungs- und Abstimmungsempfehlungen, gera-
de mit Blick auf die anderen Aktionsparameter, erschwert.”

Ein deutlich differenzierterer Ansatz stammt hingegen von PUMPIN,® welcher die
Grundlage fiir die weiteren Ausfiihrungen bildet. Auch PUMPIN beschéftigte sich mit
den oberflachlichen Symbolen und Artefakten und unterstellte, dass sich die Normen
und Wertvorstellungen in eben diesen wiederfinden. Auf Basis seiner Beobachtungen
leitete er anschlieBend sieben Grundorientierungen ab, die die betriebswirtschaftlich
relevanten KerngroBen einer jeden Unternehmenskultur reprisentieren.* Namentlich
handelt es sich dabei um die Kundenorientierung, die Mitarbeiterorientierung, die
Resultats- und Leistungsorientierung, die Innovationsorientierung, die Kostenorientie-
rung, die Unternehmensorientierung und die Technologieorientierung. Zur Veran-
schaulichung erstellte PUMPIN Unternehmenskulturprofile, auf denen die jeweilige
Starke der Auspriagung der genannten Grundorientierungen abgetragen wird. Die tat-
sdchliche Unternehmenskultur ergibt sich schlieBlich aus der Gesamtheit der verschie-
denen Grundorientierungen, die in einem Unternehmen vorherrschen. Das Unterneh-
menskulturprofil gibt demnach Auskunft dariiber, welche Schwerpunkte in einem
Unternehmen gelegt werden und welche Werte und Normen eine eher untergeordnete
Rolle einnehmen.’

Die typologische Arbeit von PUMPIN zeichnet sich zum einen dadurch aus, dass sie ihre
Inspiration aus der Unternehmenspraxis zieht. Zum anderen konzentriert sich der Autor
im Rahmen der Herleitung gemeinsamer Werte und Normen I6blicherweise auf die
betriebswirtschaftlich relevanten Komponenten der Unternehmenskultur. WERNER
kritisiert jedoch zu Recht, dass die genannten Grundorientierungen nicht vollig tiber-
schneidungsfrei sind und dariiber hinaus zumindest teilweise unter einem mangelnden
AuBenbezug leiden.® Insbesondere die Mitarbeiter- und die Unternehmensorientierung
vernachldssigen im Gegensatz zu den anderen den notwendigen Blick auf die Markt-
erfordernisse. Gleichzeitig kann unterstellt werden, dass sich beide unabhéngig von der

Zu den genannten Autoren und deren Typologien vgl. ausfiihrlich HANDY (1978), S. 404 ff.,
ANSOFF (1979), S. 107 ff. und DEAL/KENNEDY (1982), S. 107 ff. Ein kurzer Uberblick findet sich
bspw. bei WERNER (1998), S. 61 ff.

2 Zur Kritik an den genannten Typologien vgl. WERNER (1998), S. 62 f., S. 65.

3 Vgl. grundsitzlich PUMPIN (1984), S. 19 ff. und ausfiihrlicher PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985),
S. 1 ff.

4 Vgl. auch im Folgenden PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 29.
5 Vgl. dazu auch WERNER (1998), S. 68.
¢ Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 70 f.
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sonstigen sachlichen Ausrichtung des Unternehmens in den verbleibenden Orientie-
rungen ohnehin wiederfinden (sollten). Die Mitarbeiter- und die Unternehmens-
orientierung werden insofern nicht als tiberfliissig erklért, sondern vielmehr zu univer-
sellen Maximen einer funktionalen Unternehmenskultur erhoben. Weiterhin besteht
auch zwischen der Resultats- und Leistungsorientierung auf der einen und der Kosten-
orientierung auf der anderen Seite eine erhebliche Schnittmenge, da sich beide letztlich
auf eine moglichst kostengiinstige und effiziente Leistungserstellung beziehen.

Im Ergebnis verbleiben deshalb vier der urspriinglich sieben Grundorientierungen,
welche im Folgenden vorgestellt werden, da sie auch fiir die vorliegende Arbeit maB-
geblich sind (vgl. Abbildung 18).! Ebenfalls in Anlehnung an WERNER und im Geiste
der typologisch-orientierten Forschung wird auflerdem die Pramisse aufgestellt, dass
lediglich der Grenz- bzw. Extremfall von Relevanz ist: Durch diese Uberhdhung wird
jeweils eine der vier Grundorientierungen zur dominanten Kerngrof3e der Unterneh-
menskultur erkldrt. Die den einzelnen Idealtypen jeweils zugeordneten Werte, Nor-
men und Einstellungen spiegeln dann stellvertretend und — wie erwdhnt — zugespitzt
die Leitkultur? einer Gruppe von Organisationen wider. Auf diese wird im weiteren
Verlauf zur Erforschung der Zusammenhénge mit den anderen Aktionsparametern und
uiber diesen Weg mit dem Unternehmenserfolg zuriickgegriffen.

Eine ausgeprigte Kundenkultur ist dadurch gekennzeichnet, dass sich sowohl die
internen Prozesse als auch das dullere Erscheinungsbild des Unternehmens ganz dem
(potenziellen) Kunden unterordnen.? Eine iiberdurchschnittliche Wertschétzung des
Kunden, genaue Kenntnisse seines Problems, regelmédflige Kontaktaufnahmen und
auBBergewoOhnlich enge Beziehungen sind wesentliche Elemente, die tief in den Kopfen
aller Mitarbeiter verankert sein und deshalb {iber sonst iibliche Lippenbekenntnisse
weit hinausgehen sollten.

Die Kosten- und Leistungskultur hingegen zeichnet sich zum einen durch eine ausge-
prigte Sparmentalitit und Kostenbewusstsein auf allen Hierarchieebenen aus.* Regel-
méBige Kostensenkungsprogramme sind eine Selbstverstindlichkeit und werden des-
halb nicht als auBBergewohnliche Belastung empfunden. Zum anderen bewegen sich die
Arbeitsmentalitdt und -intensitdt sowie die personliche Einsatzbereitschaft und Eigen-
initiative der Mitarbeiter auf einem tiberdurchschnittlichen Niveau. Aktives Handeln

' Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 70 f.

Die Begriffe Leitkultur, Hauptkultur und Gesamtkultur werden im Folgenden synonym verwendet
und dienen insbesondere im spéteren Hauptteil dieser Arbeit zur Abgrenzung der vorgestellten
Idealtypen von eventuellen Subkulturen.

3 Vgl. zu diesem Absatz PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 29, S. 42 und WERNER (1998), S. 66.
4 Vgl. zu diesem Absatz PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 29, S. 42 f. und WERNER (1998), S. 67.
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statt langwieriges Analysieren lautet das Motto und miindet aufgrund des ausgepragten
Zielbewusstseins in einer beispielhaften Produktivitit. !

Die Innovationskultur wird getragen von einer aullergewohnlichen Lern- und Ver-
dnderungsbereitschaft der Belegschaft.? Offenheit fiir Neues, Experimentier- und Risi-
kofreude sind Werte und Normen, die denen der Kosten- und Leistungskultur diametral
entgegenstehen. Die Wertschitzung und Forderung von Kreativitit sowie die Toleranz
gegeniiber Fehlern stehen deshalb stellvertretend fiir eine Unternehmenskultur, deren
inhaltliche Ausrichtung sich ganz dem technologischen Fortschritt verpflichtet fiihlt
und dafiir — so viel sei an dieser Stelle schon vorweggenommen — der Flexibilitat
betrieblicher Strukturen den Vorrang einrdumt bzw. diese einfordert.

Wie bei den bisher vorgestellten Idealtypen spiegelt sich auch bei der Technologie-
Kultur das tragende Element bereits im Namen wider.> Logisch-rationales Vorgehen
und die wissenschaftliche Basis der Leistungserbringung unterstreichen das hohe
Technologiebewusstsein der Mitarbeiter. Konsequenterweise werden Wettbewerbs-
vorteile vor allem durch technologischen Vorsprung gesucht, sodass die Bereitschaft
fiir hohe Investitionen in moderne Einrichtungen und Anlagen als unumgéngliche
Notwendigkeit erachtet wird. Sowohl die Betriebsangehorigen selbst als auch das
Unternehmen als Ganzes profilieren sich iiber ihr Selbstverstiandnis als qualitats- und
effizienzgetriebene Hochleistungsproblemldser und heben sich auf diesem Weg von
thren Wettbewerbern ab.

Unternehmenskulturtypen

Kundenkultur Kosten- und Innovationskultur Technologiekultur
! Leistungskultur ! !
* Kundenwert- ! * hohe Risiko- und * hohes Technologie-
schitzung * Sparmentalitdt und Experimentierfreude bewusstsein
* Kundenproblem- Kostenbewusstsein * Lern- und Verdnderungs- * logisch-rationales
kenntnis * beispielhafte bereitschaft Vorgehen
* regelmiBige Arbeitsmentalitdt » Offenheit fiir Neues * Betonung der
Kundenkontakte * iiberdurchschnittliche * Forderung von Kreativitét wissenschaftlichen
Arbeitsintensitét * Toleranz gegeniiber Basis
* Handeln statt Fehlschldagen * Investitions-
Analysieren bereitschaft
* hohe Produktivitit * Technologie zur
Profilierung am
Markt

Abb. 18: Alternative Unternehmenskulturtypen nach PUMPIN und WERNER

' Vgl. dazu auch PUMPIN (1984), S. 24 f.
2 Vgl. zu diesem Absatz PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 29, S. 43 und WERNER (1998), S. 67.
3 Vgl. zu diesem Absatz PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 29, S. 43 und WERNER (1998), S. 68.
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Die abgeleiteten Werte und Normen, die sich aus der bereits angesprochenen Mit-
arbeiterorientierung ergeben — wie etwa Vertrauen in die Belegschaft und konstruk-
tive Zusammenarbeit —, sind eine Selbstverstdndlichkeit, die alle vorgestellten Unter-
nehmenskulturtypen ergidnzen (sollten), wenngleich in unterschiedlichem AusmaB.! So
ist es naheliegend, dass diesen Werten und Normen in einer Innovationskultur eine
hohere Bedeutung zukommt als in einer Kosten- und Leistungskultur, in der bspw.
monetire Anreize eher einen eventuellen Mangel an Wertschiatzung kompensieren
konnen. Gleiches gilt fiir die Unternehmensorientierung, die sich durch Loyalitét,
Gemeinschaftsgeist und ein konstruktives Konfliktverhalten auszeichnet. Eine hohe
personliche Identifikation mit dem Unternehmen verringert nicht nur Fehlzeiten, son-
dern reduziert auch die Fluktuation unter den Betriebsangehorigen.

Zweifellos existieren die vorgestellten Unternehmenskulturtypen in der Praxis nicht in
Reinform. Es liegt auf der Hand, dass ein Unternehmen unabhingig von seiner
Leitkultur niemals den Kunden aus den Augen verlieren darf. Ebenso unstrittig ist es,
dass kein Unternehmen iiber unendliche Ressourcen verfiigt und ein grundsétzliches
Kostenbewusstsein deshalb nicht nur in einer Kosten- und Leistungskultur verankert
sein sollte. Die vorgestellten Idealtypen erheben nicht den Anspruch, die Kultur einer
ausgewahlten Gruppe von Unternehmen in all ihren Facetten abzubilden. Sie repriasen-
tieren jedoch die origindren Werte und Normen, die den Kern bilden, die die grund-
satzlich gewiinschte Richtung vorgeben und die Orientierung und Vorbildfunktion fiir
alle Betriebsangehorigen gleichermal3en bieten. Die Notwendigkeit ergdnzender Prin-
zipien und Richtlinien bleibt ebenso unbestritten wie das Zulassen oder gar aktive
Fordern eventueller Subkulturen. Letzteres wird im spateren Hauptteil dieser Arbeit
ausfiihrlicher diskutiert. Zunéchst gilt es jedoch, nach der Vorstellung aller Aktionspa-
rameter noch einmal die Bedeutung der Konsistenz und Kongruenz im Rahmen der
strategischen Unternehmensplanung hervorzuheben und weiter zu konkretisieren.

2.10 Konsistenz und Kongruenz als notwendige Bedingungen fiir eine
erfolgreiche Gesamtunternehmensstrategie

Die Forderung nach Konsistenz und Kongruenz als Voraussetzung unternehmerischen
Erfolgs entstammt in ihren Urspriingen dem ,,Fit-Konzept“, welches seinerseits auf
populationsdkologischen Theorien beruht und die dort gewonnenen Erkenntnisse auf
Fragestellungen der Betriebswirtschaftslehre iibertriigt.? Im biologischen Kontext wird
dabei unterstellt, dass ein Organismus einerseits nur dann iiberlebensfdhig ist, wenn
seine einzelnen Bestandteile — wie bspw. Muskeln, Organe, usw. — nicht nur (isoliert)

' Vgl. auch im Folgenden PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 42 f.
2 Vgl. dazu auch WOLF (2000), S. 39 sowie die dort zitierte Literatur.
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funktionieren, sondern dariiber hinaus auch miteinander harmonieren.! Mangelnde
Funktionstiichtigkeit, aber auch unabgestimmtes Zusammenwirken fiihren hingegen zu
Krankheiten bis hin zum Tod. Andererseits ist ein Organismus jedoch auch in seine
Umwelt eingebettet. Um in dieser Umwelt zu iiberleben, sollte zusatzlich ein Mindest-
maf} an Ubereinstimmung zwischen den Bediirfnissen? des Organismus und den ex-
ternen Gegebenheiten bestehen, da eine dauerhaft zu grofle Diskrepanz die Existenz
gefdhrdet. Ob sich allerdings (bspw.) der Mensch der Umwelt anzupassen hat oder ob
er sich diese unterwirft ist zundchst zweitrangig und letztlich abhéngig von seinen
Moglichkeiten. Fiir beide Varianten gibt es in der Geschichte und in der Gegenwart
ausreichend Belege.

In der betriebswirtschaftlichen Historie knlipft das Fit-Konzept an der Kritik an den
sogenannten administrativen Ansitzen an. Vertreter wie TAYLOR, FAYOL und WE-
BER beschiftigten sich bereits in der ersten Hilfte des vergangenen Jahrhunderts mit
der Frage nach der Gestaltung von effizienten Unternehmen.? Trotz teilweise erheb-
licher Unterschiede hatten deren Arbeiten doch gemein, dass sie ,,einen besten Weg"
zur Koordination arbeitsteiliger Aktivititen propagierten. Einwande gegen die Behaup-
tung, dass es letztlich eine ideale Organisationsform gibe, die allen anderen in jedem
erdenklichen Fall tiberlegen ist, lieBen jedoch nicht lange auf sich warten. Insbesondere
die Tatsache, dass ein Unternehmen als geschlossenes System betrachtet wurde — und
demnach unabhingig von jeglichen Umwelteinfliissen sei — wurde zu Recht beméangelt.
Dariiber hinaus fokussierten die genannten Autoren lediglich auf die strukturellen
Aspekte einer Organisation und blendeten bspw. die Menschen und ihre Motive vollig
aus.

Der vielfach weiterentwickelte kontingenztheoretische bzw. situative Ansatz nimmt
sich nun beider Schwichen an, indem er zunidchst die Umweltbezogenheit einer
Organisation beriicksichtigt. Dabei wird unterstellt, dass strategische Entscheidungen
hinsichtlich der Ausgestaltung der Organisationsstruktur nicht unabhidngig vom jewei-
ligen Kontext der Unternehmung getroffen werden kénnen bzw. sollten.* Die univer-
selle Giiltigkeit bestimmter Gestaltungsprinzipien wird damit aufgegeben und statt-
dessen einerseits auf die Individualitdt der Situation — sowohl des Unternehmens als

' Zu der beschriebenen Analogie vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (2010), S. 343 f. sowie die dort
zitierte Literatur. Zu den Grenzen von (biologischen) Analogien als Beitrdge zur Theorie der Unter-
nehmung vgl. SCHNEIDER (1997), S. 27 ff.

In Anlehnung an die Bediirfnispyramide von MASLOW sind dabei vor allem die physiologischen
Bediirfnisse wie Essen, Trinken und Schlafen als Grundvoraussetzung menschlicher Existenz ange-
sprochen. Vgl. dazu grundsétzlich MASLOW (1970), S. 35 ff.

3 Vgl. auch im Folgenden SCHERER/BEYER (1998), S. 333 f. sowie grundsitzlich die deutschen Uber-
setzungen von TAYLOR (1913/1995), S. 1 ff. und FAYOL (1929), S. 18 ff. sowie WEBER (1922/
1972), S. 124 ff., S. 551 ft.

4 Vgl. zu diesem Absatz SCHERER/BEYER (1998), S. 334 f., MACHARZINA/WOLF (2015), S. 73 f. und
STAEHLE (1999), S. 48 ff., S. 55 ff., S. 60 ff.
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auch der Umwelt — verwiesen. Andererseits betonen die Kritiker die Notwendigkeit der
Harmonie zwischen Umweltzustand und Aktionsparameterauspragung(en) — das Kon-
gruenzgebot. Meinungsverschiedenheiten unter den Vertretern dieses Ansatzes be-
stehen jedoch hinsichtlich des Abhédngigkeitsverhiltnisses zwischen Unternehmen und
Umwelt. Wahrend frithe Autoren einen einseitigen Umweltdeterminismus proklamier-
ten und deshalb auch eine einseitige Anpassungsleistung des Unternehmens verlang-
ten, pladieren spitere Vertreter fiir eine freie oder zumindest eingeschrinkte Gestalt-
barkeit des Kontextes. Ein interessengeleitetes Umweltmanagement! folgt dabei der
Einsicht, dass Unternehmen und Entscheider den jeweiligen Bedingungen eben nicht
hilflos ausgeliefert, sondern vielmehr selbst Bestandteil der Gesamtsituation sind. Der
Handlungsspielraum einer Organisation wird deshalb nicht nur von den externen Gege-
benheiten, sondern auch von deren eigenen Fahigkeiten und Ressourcen bestimmt. Die
gegenseitigen Einflussmoglichkeiten variieren dann von Fall zu Fall und kénnen un-
moglich verallgemeinert werden. Implizit herrscht dabei nach situativem Verstidndnis
immerhin Einigkeit, dass nicht nur die Organisationsstruktur, sondern auch weitere
interne Kontextfaktoren — insbesondere die Strategie(n) und die Unternehmenskultur —
zur Disposition stehen.

Unabhingig von der Erkenntnis des Umweltbezugs, der Forderung nach Kongruenz
und der Determinismusdebatte entwickelte sich spatestens seit Anfang der 1970er-Jah-
re ein zweiter Strang des situativen Ansatzes.” Ausgangspunkt war eine Studie von
KHANDWALLA,* die ihn letztlich zu der Behauptung veranlasste, dass die interne
logische Konsistenz zwischen den Gestaltungsparametern einen grof3eren Einfluss auf
die Effizienz und Effektivitdt und damit den Erfolg einer Organisation hétte als jedes
einzelne Element fiir sich genommen.* Folgt man dieser Behauptung, so lassen sich bei
genauerer Betrachtung gleich zwei folgenreiche Schliisse ziehen: Eine ganzheitliche
Betrachtung der einzelnen Aktionsparameter ist erstens deshalb unumginglich, da
zwischen diesen Interdependenzen bestehen, sodass eine fehlende oder ein Mangel an
Abstimmung im Sinne einer internen Disharmonie der jeweiligen Variablenauspra-
gungen zu Effizienz- und/oder Effektivititseinbuflen fiihrt. Eine gezielte Abstimmung
der unternehmensinternen Gestaltungsgroflen ist jedoch nicht nur deshalb geboten.
Zusitzlich und zweitens entsteht durch die konzertierte Ausrichtung aller Unterneh-
mensvariablen auf ein ,,Thema* ein ,,Mehrwert*, welcher am ehesten mit Synergie-
effekten zu beschreiben wire. Eine Analogie aus der Musikwissenschaft vergleicht
diesen ,,Mehrwert* des Ganzen gegeniiber seinen Einzelteilen beispielhaft mit einer

' Vgl. dazu bspw. MACHARZINA/WOLF (2015), S. 28 ff. sowie die dort zitierte Literatur.

2 Vgl. zu diesem Absatz WOLF (2000), S. 18 f., STAEHLE (1999), S. 60 f. sowie die dort zitierte
Literatur.

3 Vgl. KHANDWALLA (1973), S. 481 ff.
4 Vgl. dazu auch KHANDWALLA (1973), S. 493.
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Melodie, bei der sich die Fachvertreter einig sind, dass auch diese nicht nur als blof3e
Summe der einzelnen Tone begriffen werden kann.

MINTZBERG schlieBlich integrierte die beiden Haupterkenntnisse des situativen An-
satzes, entwickelte auf dieser Basis den Konfigurationsansatz und schuf dadurch
gleichzeitig den Grundstein fiir das Konsistenz-Kongruenz-Gebot.' Erst eine simul-
tane Betrachtung von Merkmalen der Umwelt, von Strukturen, Strategien und der
Kultur, des Alters und der Grof3e des Unternehmens sowie von vielen weiteren Eigen-
schaften und deren wechselseitigen Beziehungen erdffnet einen umfassenden und
ehrlichen Blick auf die tatsdchliche Komplexitit der strategischen Unternehmenspla-
nung. Eine ,,gute* Konfiguration im Sinne einer bestimmten Zusammenstellung der
Auspragungen der beriicksichtigten Variablen zeichnet sich dann durch logische Stim-
migkeit der vielfaltigen Merkmale eines Unternehmens und seines Umsystems aus und
gilt als Voraussetzung fiir unternehmerischen Erfolg.

In der Vergangenheit wurden verschiedene Typologien und Taxonomien vorgelegt, die
sich alle in die Gedankenwelt des situativen Ansatzes einordnen lassen.’> Die vor-
liegende Arbeit versteht sich primér nicht als Kritik oder Widerspruch, sondern viel-
mehr als préskriptive Ergdnzung zu diesen Konzepten: So werden nicht nur konkrete
Variablen begriindet ausgewihlt und idealtypische Auspriagungen dieser Variablen
benannt und diskutiert. Zusétzlich und insbesondere soll durch die Eingrenzung des
Untersuchungsgegenstands auch der sonst iibliche Allgemeingiiltigkeitsanspruch zu-
gunsten des Charakters einer ,,middle-range theory aufgegeben werden.* Theorien
mittlerer Reichweite beschrianken sich im Gegensatz zu sogenannten ,,grand theories*
zwar nur auf einen ausgewihlten Kontext,? schaffen dadurch aber die Voraussetzung,
auch praxistaugliche, da ausreichend konkrete Gestaltungsempfehlungen ableiten zu
konnen.

Zu diesem Zweck werden im nun folgenden Hauptteil dieser Arbeit zunédchst die
Erkenntnisse des Grundlagenteils sowie die expliziten und impliziten Pramissen kurz
zusammengefasst. Auf dieser Basis wird im Anschluss ein Entscheidungsrahmen

' Vgl. dazu grundsitzlich MINTZBERG (1981), S. 103 ff. Zur beispielhaften Beriicksichtigung des
Konsistenz-Kongruenz-Gebots im Rahmen der Produktionsplanung vgl. auBerdem ROLLBERG
(2018a), S. 330 ff.

2 Vgl. zu diesem Absatz WOLF (2000), S. 22 f., S. 83 f., STAEHLE (1999), S. 60 f., SCHERER/BEYER
(1998), S. 335 sowie die jeweils zitierte Literatur.

3 Vgl. dazu bspw. die Aufzihlungen bei SCHERER/BEYER (1998), S. 338 f. und bei WOLF (2000),
S.29,S.34f.

4 Vgl. dazu auch beispielhaft die Kritik am 7-S-Konzept bei WOLF (2000), S. 108 sowie den Vorwurf
bzgl. der fehlenden Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands ebenda, S. 110.

5 Vgl. dazu auch SCHERER/BEYER (1998), S. 341, WOLF (2000), S. 40 sowie grundsitzlich MERTON
(1995), S. 3 ff.
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herausgearbeitet, welcher der strategischen Unternehmensfiihrung eines jungen Indus-
trieunternehmens als praktische Gestaltungs- und Entwicklungshilfe dienen soll. Das
bewusst gewdhlte mittlere Abstraktionsniveau bietet dann einerseits weiteren Gestal-
tungsspielraum zur individuellen Differenzierung der Aktionsparameterauspragungen
und zeigt andererseits die Grenzen der bestehenden Freiheitsgrade im Sinne des ge-
méBigten Voluntarismus auf.



3 Analytische Herleitung eines Entscheidungsrahmens fir die
strategisch konsistente Gestaltung junger, wachstumsorientier-
ter Industrieunternehmen

3.1 Pramissen und theoretische Reichweite des
Entscheidungsrahmens

Ausgangspunkt aller weiteren Uberlegungen ist ein klassisches Industrieunterneh-
men.' Dieses zeichnet sich dadurch aus, dass es iiberwiegend Sachleistungen unter dem
Einsatz maschineller Anlagen bei weitgehender Arbeitsteilung und Spezialisierung der
Beschiftigten erzeugt und absetzt. Die Sachleistungen konnen dabei sowohl in GroB3-
serien- oder Massenfertigung fiir den anonymen Endkunden als auch in Kleinserien-
oder Einzelfertigung fiir ganz spezifische Abnehmer produziert werden. Durch die
genannten Anforderungen ldsst sich das Industrieunternehmen dann einerseits von
Dienstleistungsunternehmen und andererseits von weiteren Varianten eines Sachleis-
tungsunternehmens abgrenzen. Der Grund fiir diese Einschrankung ist in den ideal-
typischen Auspragungen der strategischen Aktionsparameter zu finden, welche sich
von denen anderer Produktionswirtschaften unterscheiden. So ist es eingédngig, dass
Dienstleistungsunternehmen bspw. grundsétzlich andere technologische oder unter-
nehmenskulturelle Herausforderungen zu bewiltigen haben als ein klassisches Indus-
trieunternehmen. Aber auch einem Handwerksbetrieb stehen bspw. in strategischer und
organisatorischer Hinsicht vollig andere (idealtypische) Alternativen zur Auswahl,
sodass konsequenterweise fiir jeden dieser Unternehmenstypen ein eigener Entschei-
dungsrahmen zu entwickeln wire.

Des Weiteren wird unterstellt, dass sich das betrachtete Industrieunternehmen noch am
Anfang seines Lebenszyklus befindet. Genauer hat es die Pionierphase bereits erfolg-
reich iiberstanden und beabsichtigt nun den Ubergang in die MarkterschlieBungs- und
Diversifikationsphase.? Das damit verbundene Streben nach Unternehmenswachs-
tum als positive Verdnderung des Umsatzes ldsst sich mit der obersten Unternehmens-
zielsetzung — dem Erfolg — begriinden.? Es wurde in diesem Zusammenhang gezeigt,
dass viele Wachstumseffekte diese Zielsetzung unterstiitzen. Ebenfalls wurde begriin-
det, warum zu diesem Zeitpunkt des Unternehmenslebenszyklus das Wachstum vor-
zugsweise intern stattfinden sollte, sodass Akquisitionen, Fusionen und Kooperati-
onen als zeitlich nachgelagerte Varianten des weiteren Wachstums nicht in Betracht zu
ziehen sind. Alle Einschrankungen, die sich durch die Positionierung des Unterneh-
mens in dessen Lebenszyklus ergeben, sind demnach ebenfalls den idealtypischen
Auspriagungen der Aktionsparameter geschuldet, denn Unternechmen in der Wachs-
tumsphase setzen sich sowohl in strategischer als auch in organisatorischer Sicht mit

' Vgl. dazu auch im Folgenden Abschnitt 2.1.1 sowie VOIGT (2008), S. 3.
2 Vgl. dazu auch ausfiihrlich Abschnitt 2.1.2.
3 Vgl. dazu auch im Folgenden Abschnitt 2.1.3.
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anderen Fragestellungen auseinander, als Reife- oder auch Wendeunternehmen. Au-
Berdem wurde festgestellt, dass ein junges Unternehmen i. d. R. noch keine gefestigte
Unternehmenskultur besitzt, sodass diese zumindest teilweise aktiv gestaltet werden
kann und dieser Aktionsparameter insofern keine einseitige Beschrinkung darstellt.

Die strategische Perspektive dieser Arbeit begriindet schlieBlich die Reichweite und
den Detailgrad des zu entwickelnden Entscheidungsrahmens: Die zentrale Aufgabe der
strategischen Unternehmensfiihrung besteht im Auf- und Ausbau von sogenannten
strategischen Erfolgspotenzialen, welche sich letztlich auf die drei elementaren Schliis-
selfaktoren Qualitit, Zeit und Kosten zuriickfiihren lassen.! Da sich diese Schliissel-
faktoren jedoch einer direkten Beeinflussung entziehen, ist eine Gesamtunterneh-
mensstrategie zu entwerfen, in deren Mittelpunkt die vier strategischen Aktionspa-
rameter ,,Produkt-Markt-Strategie®, ,,Technologiestrategie®, ,,Organisationsstruktur*
und ,,Unternehmenskultur* stehen.? Diese bilden das Bindeglied zwischen der obersten
Unternehmenszielsetzung und den daraus abgeleiteten Metazielen Effizienz, Effekti-
vitdt und Flexibilitit einerseits sowie den elementaren Schliisselfaktoren andererseits.
Da auf beiden Ebenen ein nahezu identisches Konfliktpotenzial zwischen den je-
weiligen Elementen besteht, stellt die Vermittlungsfunktion der vier Aktionsparameter
sicher, dass die Deckungsgleichheit zwischen der Orientierung an den generellen
Unternehmenszielen und der Schwerpunktsetzung bei der Beeinflussung der strate-
gischen Erfolgsfaktoren gewahrt bleibt. Letztlich finden sich alle konfliktdren Be-
ziehungen in der strategischen Unternehmensplanung wieder und werden idealerweise
im Rahmen der Erstellung der Gesamtunternehmensstrategie aufgeldst. Realistischer-
weise wird jedoch lediglich die Summe der verbleibenden Nachteile reduziert.

Eine weitere wesentliche Herausforderung im Zuge der strategischen Unternehmens-
planung besteht in der Beriicksichtigung der vielfiltigen Interdependenzen, die zwi-
schen den Aktionsparametern bestehen und eine konsistente Abstimmung erschweren.*
Dariiber hinaus existieren interne und externe situative Kontextfaktoren, die den Spiel-
raum der strategischen Planung einschrinken.’ Der theoretische Anspruch an eine
integrierte Betrachtung aller globalen Entscheidungsvariablen unter Beachtung der
vielféltigen Wechselwirkungen mit der Unternehmensumwelt fithrte deshalb zu der
Erkenntnis, dass es sich bei der praktischen Umsetzung der strategischen Unterneh-
mensplanung um ein strukturdefektes Planungsproblem handelt. Ein realistisches Pla-
nungskonzept trigt folglich immer auch heuristische Ziige und muss sich an Kriterien
wie Plausibilitét und Praktikabilitdt messen lassen.

' Vgl. dazu Unterkapitel 2.2 sowie Abschnitt 2.6.2.

2 Vgl. dazu Unterkapitel 2.3, Unterkapitel 2.7 und Unterkapitel 2.9.
Vgl. dazu auch im Folgenden Unterkapitel 2.6.

Vgl. dazu grundsitzlich Unterkapitel 2.4.

5 Vgl. dazu Unterkapitel 2.8.
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Die Forderung nach Einhaltung des Konsistenz-Kongruenz-Gebots ist genau genom-
men weniger eine Pramisse als vielmehr eine betriebswirtschaftliche Notwendigkeit,
die ihre Begriindung in den Erkenntnissen des situativen Ansatzes und den darauf
aufbauenden Weiterentwicklungen findet.! Sie ist deshalb bei jedem Konzept der
strategischen Unternehmensplanung und damit auch bei der Entwicklung des ange-
strebten Entscheidungsrahmens zu beriicksichtigen. Das strategische Controlling kann
in diesem Zusammenhang in vielfacher Weise unterstiitzend eingreifen und den Pla-
nern im Rahmen seiner drei Hauptfunktionen — der Informations-, der Koordinations-
und der Dienstleistungsfunktion — entscheidungsvorbereitende Aufgaben abnehmen.?
Bevor jedoch im Folgenden ein Vorschlag zur Sicherung der Kongruenz der Gesamt-
unternehmensstrategie mithilfe einschlégiger Controllingmethoden und -instrumente
unterbreitet wird, soll Abbildung 19 die Bestandteile und Grenzen des Entscheidungs-
rahmens noch einmal kurz zusammenfassen.

[ | |
andere Sachleistungsunternehmen Industrieunternehmen (2.1.1) Dienstleistungsunternehmen
|
[ | | |
Pionierphase ~ Wachstumsphase (2.1.2) Reifephase Wendephase
|
| |
externes Wachstum internes Wachstum (2.1.3)
| |
Gesamtunternehmensstrategie (2.2 & 2.3) Geschiftsfeldstrategie
|7 (2.6.3) l (2.6.3) l it |t'
Metaziele (2.6.1) «———""» strategische Aktionsparameter «——-— elementare Situative
| Erfolgsfaktoren (2.6.2) Kontextfaktoren
[ | | | |
Produkt-Markt- 24) Technologie- 24) Organisations- (24 Unternehmens- 25 . ¢ (2.5) " |
. - “«—> > 4 —
Strategie (210 strategie (210  struktur 210  kultur (282" "2’ grz" @10) e; 8"1“
2.7.1) (2.7.2) (2.7.3) 2.9) (2.82) (2.8.1)

Abb. 19: Bestandteile und Grenzen des Entscheidungsrahmens

3.2 Zur Erfassung der situativen Kontextfaktoren

Eine zentrale Aufgabe des strategischen Controllings ist es, die Kongruenz von Ge-
samtunternehmensstrategie und Unternehmensumwelt sicherzustellen. Implizit ge-
schieht dies im Planungsprozess durch die Anwendung der vielféltigen Instrumente,
die bspw. im Rahmen einer SWOT-Analyse die Briicke zwischen der internen und der
externen Unternehmensumwelt schlagen.

' Vgl. dazu Unterkapitel 2.10.
2 Vgl. dazu auch Unterkapitel 2.5.
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Die Kennzeichnung der Ausgangssituation des Unternehmens und seiner Umwelt
orientiert sich dabei konsequenterweise an den situativen Kontextfaktoren.! In einem
ersten Schritt dient diese Bestandsaufnahme der Ist-Situation dazu, den Planern
moglichst viele Informationen zu verschiedenen Themenfeldern zu verschaffen. Diese
werden im Anschluss zueinander in Beziehung gesetzt und verdichtet, um schlieBlich
Chancen und Risiken aus dem Unternehmensumfeld sowie Stdrken und Schwichen
des Unternehmens einander gegeniiberzustellen.

So kann bspw. die sogenannte PESTEL-Analyse herangezogen werden, um die poli-
tischen, volkswirtschaftlichen, sozio-kulturellen, technologischen, 6kologisch-geogra-
fischen und rechtlichen Einflussfaktoren — kurz: die globalen Umweltfaktoren bzw. die
Makroumwelt — systematisch zu erfassen.” Markt-, Kunden und Konkurrenzanaly-
sen betrachten das ndhere Wettbewerbsumfeld genauer und konzentrieren sich dem-
nach auf die aufgabenspezifischen Faktoren.’ Dabei stehen insbesondere der Beschaf-
fungs- und der Absatzmarkt, das nihere technologische und wirtschaftliche Umfeld
sowie die Konkurrenzsituation im Fokus.

Spétestens bei der Analyse der aufgabenspezifischen Faktoren wird auch die Néhe zu
den unternehmensinternen Faktoren deutlich, denn diese definieren schlieBlich, was
aufgabenbezogen ist und was nicht. Eine abschliefende Beurteilung ist deshalb ohne
die Kenntnis der eigenen Starken und Schwichen unmoglich. Eine umfangreiche Ana-
lyse der Ressourcen und Fihigkeiten legt in diesem Zusammenhang zunédchst die
aktuelle Kompetenzbasis des Unternehmens offen.* Mithilfe des Benchmarkings sind
dann die eigenen Defizite und Verbesserungsmoglichkeiten identifizierbar, wenn so-
wohl das Unternechmen als Ganzes als auch einzelne Unternehmensteile, bestimmte
Produkte oder ausgewdhlte Prozesse mit der Ist-Leistung von Anderen verglichen
werden.’

Alle exemplarisch genannten und viele weitere Controllinginstrumente dienen letztlich
dazu, ein ganzheitliches Bild des Unternehmens und seiner Umwelt zu erhalten. Die
gesammelten Erkenntnisse konnten dann bspw. genutzt werden, um zunéchst isoliert
die Moglichkeiten und Grenzen in Bezug auf die zukiinftigen Auspridgungen der vier
Aktionsparameter zu erkennen. So wére es denkbar, dass sich nach eingehender Ana-
lyse fiir ein Unternehmen zwar durchaus noch unterschiedliche Technologiestrategien

I Vgl. auch im Folgenden AMANN/PETZOLD (2014), S. 52 sowie ALTER (2013), S. 101.

2 Vgl. dazu neben vielen MULLER-STEWENS/LECHNER (2016), S. 186 f., ALTER (2013), S. 103 ff.
sowie AMANN/PETZOLD (2014), S. 52 ff.

3 Vgl. auch im Folgenden neben vielen ALTER (2013), S. 124 ff., S. 138 ff., DILLERUP/STOI (2016),
S. 247 ff., S. 253 ff., S. 267 ff. und BUCHHOLZ (2013), S. 170 ff.

4 Vgl. dazu neben vielen DILLERUP/STOI (2016), S. 282 ff., MULLER-STEWENS/LECHNER (2016),
S. 194 ff. und ALTER (2013), S. 166 ff.

5 Vgl. neben vielen ALTER (2013), S. 155 ff. und KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 234 ff.
sowie die jeweils zitierte Literatur.
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anbieten, dass weiterhin verschiedene Unternehmenskultur- und Organisationsstruk-
turoptionen verbleiben und dass auch hinsichtlich der Produkt-Markt-Strategie alterna-
tive Wege beschritten werden konnen, wenngleich u. U. nicht mehr alle.!

Wesentlich anspruchsvoller wird es freilich, wenn im Zuge der Planung nicht lediglich
einzelne Aktionsparameterauspragungen dem Kongruenzgebot geniigen sollen, son-
dern diese Forderung auch fiir die Gesamfunternehmensstrategie zu iibernehmen ist.
Ein weiterer wesentlicher Vorteil der SWOT-Analyse besteht deshalb darin, dass mit
ihrer Hilfe verschiedene Umweltkonstellationen bzw. Kontexte identifiziert und kate-
gorisiert werden konnen, sofern insbesondere die externe Umweltanalyse breit genug
angelegt wird. Wenn auflerdem fiir alle alternativen idealtypischen Gesamtunterneh-
mensstrategien junger Industrieunternehmen jeweils ein Anforderungskatalog erar-
beitet wiirde, der die externen Voraussetzungen fiir deren kongruente Einbettung in die
Unternehmensumwelt benennt, dann lieBe sich durch einen Abgleich dieser Anforde-
rungen mit den konkreten Erkenntnissen aus der Umweltanalyse die Sicherung der
Kongruenz bewerkstelligen.

Es sei bereits an dieser Stelle vorweggenommen, dass solche Anforderungskataloge
nicht Bestandteil des fertigen Entscheidungsrahmens sein werden, obgleich die bis-
herigen und folgenden Ausfiihrungen viele Ansatzpunkte dafiir bieten. Stattdessen soll
die Abstimmung der einzelnen Aktionsparameter vor dem Hintergrund der Primissen
den Schwerpunkt des Entscheidungsrahmens bilden. Folglich sind zum einen ideal-
typische Konfigurationen zu erarbeiten, die sich durch einen internen ,,Fit*, also durch
eine konsistente Zusammenstellung der einzelnen Aktionsparameterauspriagungen,
auszeichnen. Diese Konfigurationen gelten dann prinzipiell auch losgelost vom Kon-
gruenzgedanken und reprisentieren alternative, in sich stimmige ,,Gestalten* als Teil-
menge aller denkbaren Ausprigungskombinationen.? Ein wesentliches Problem im
Rahmen der praktischen Herleitung einer konsistenten Gesamtunternehmensstrategie
besteht jedoch zum anderen in der Tatsache, dass bspw. die Produkt-Markt-Strategie
prinzipiell nur dann festgelegt werden sollte, wenn die zukiinftige (!) Auspragung der
anderen Aktionsparameter bekannt ist et vice versa. Aus diesem Grund stellt sich
zusitzlich die Frage, wie bei eigentlich interdependenten Beziehungen aller Aktions-
parameter vorzugehen ist. Zur Beantwortung dieser Frage sollen im Folgenden die
Beziehungen zwischen den einzelnen Aktionsparametern untersucht und nach even-
tuellen Uber-Unterordnungsverhiltnissen gepriift werden. Es wird sich nicht nur zei-
gen, dass sich lediglich bestimmte Konfigurationen als betriebswirtschaftlich sinnvolle
Alternativen erweisen,® sondern dass sich dariiber hinaus zumindest fiir junge Indus-
trieunternehmen auch eine auflosbare Reihenfolge bei der Abarbeitung der einzelnen
Aktionsparameter ergibt. Letzteres ist so bedeutsam, da dies eine Orientierung bei der

' Vgl. dazu auch WOLF (2000), S. 54 f. sowie AUER-RI1ZzI (1996), S. 127 f.
2 Vgl. WOLF (2000), S. 23 und ferner AMANN/PETZOLD (2014), S. 92 f.
3 Zur Annahme der ,,konfigurativen Sparsamkeit* vgl. WOLF (2000), S. 66 ff.
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Herstellung der Kongruenz von Unternehmen und Umwelt iiberhaupt erst ermoglicht.
Tritt bspw. der Fall ein, dass sich nach isolierter Ermittlung ,,optimaler* idealtypischer
Alternativen einzelner Aktionsparameter widerspriichliche Auspriagungen ergeben, so
stehen die verantwortlichen Planer vor dem Problem, welchem der vier Aktionspara-
meter Vorrang einzurdumen und welcher u. U. anzupassen ist. Beide Problemkreise
werden im Folgenden simultan betrachtet und durch paarweise Vergleiche auf argu-
mentative Weise einer heuristischen Losung zugefiihrt.

3.3 Produkt-Markt-Strategie und Technologiestrategie

3.3.1 Interdependenzen zwischen der Produkt-Markt-Strategie und der
Technologiestrategie

3.3.1.1 Der Einfluss der Technologiestrategie auf die Produkt-Markt-Strategie

Gerade junge Industrieunternehmen stehen nach erfolgreicher Etablierung ihrer ur-
spriinglichen Idee vor der Herausforderung, ihren anfianglichen Erfolg auf eine breitere
Basis stellen zu miissen.! Die weitgehend isolierte Entscheidung beziiglich der tech-
nologischen Leistungsfahigkeit liel in diesem Zusammenhang grundsétzlich die Wahl
zwischen der idealtypischen Strategie der technologischen Prisenz und verschieden
akzentuierten idealtypischen Strategien der Technologiefiihrerschaft zu.? Entsprechend
unterschiedlich stellt sich das Unternehmen hinsichtlich der drei strategischen Erfolgs-
faktoren Qualitit, Zeit und Kosten auf, was sich dann insbesondere in den Produkten
widerspiegelt. Ob qualitativ hochwertige, innovative und entsprechend hdher- oder
hochpreisige Produkte oder ob Standardleistungen zu relativ niedrigen Preisen am
Markt angeboten werden (kdnnen), hdngt unmittelbar von der gewéhlten Alternative
ab.

Es wird deutlich, dass die Produkte mit ihren Eigenschaften das Bindeglied zwischen
der internen und der externen Dimension sind.? Die zunichst nahezu ausschlieBliche
Orientierung an den eigenen Stirken und Schwéchen unter Missachtung der externen
Gegebenheiten birgt deshalb erhebliche Nachteile, denn vor dem Hintergrund der
Konsistenzforderung verengt sich der Spielraum fiir die nachgelagerte Wahl der
Produkt-Markt-Strategie enorm. Wenn die grundsétzlichen Parameter der zukiinftigen
Leistungserstellung und -verwertung unter weitgehender Vernachldssigung der Markt-
perspektive — insbesondere der aktuellen und zukiinftigen Kundenerfordernisse und der
Wettbewerber — festgelegt werden, so wird sich das Unternehmen nach dem Motto
,weiter so“ zwangsldaufig an den bisherigen Stirken orientieren miissen, um diese

' Vgl. Abschnitt 2.1.2.
2 Vgl. dazu ausfiihrlich auch im Folgenden Unterabschnitt 2.7.2.2.
3 Vgl. SCHUH/KLAPPERT/ORILSKI (2011), S. 176 ff., S. 207 f.
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weiter auszubauen.! Die aktive Wahl einer geeigneten Produkt-Markt-Strategie wird
damit jedoch obsolet. Stattdessen vertrauen die Planer darauf, dass sich eine konsis-
tente Produkt-Markt-Strategie als Residuum ergibt. Die Reflektion der eigenen Stdrken
und Schwichen greift folglich zu kurz, denn es werden Risiken aus dem Umfeld nicht
beachtet, und es wird auf Chancen gesetzt, die so u. U. gar nicht oder nicht mehr
existieren.? Ein typisches Ergebnis ist in diesem Zusammenhang das sogenannte
,,Overengineering.® Innovative Produkte oder Produktfunktionen ohne erkennbaren
Zusatznutzen verschwenden nicht nur Ressourcen, sondern verteuern das Produkt, so-
dass sich die potenzielle Kundschaft eher fiir die giinstigere Variante der Wettbewerber
bei subjektiv gleichem Nutzen entscheidet. Eine Konzentration auf die Verbesserung
der Prozesse oder gar der Verzicht auf Innovationen wire dann die bessere Ent-
scheidung gewesen. Der Glaube an die vorteilhafte Gestaltbarkeit der Umwelt nach
den eigenen Vorstellungen kann sich aufgrund der Dynamik der Mérkte als fataler
Irrtum erweisen, und im Extremfall zielt das Unternehmen mit seiner Technologie-
strategie am zukiinftigen Markt vorbei.* Die dann notwendige Suche und Bearbeitung
(regional) neuer Mirkte erforderte wiederum Kompetenzen, die das Unternehmen
nicht besitzt und innerhalb kiirzester Zeit aufbauen miisste.

Selbst wenn sich jedoch eine Option bietet, die sowohl dem Konsistenzgedanken folgt
als auch der tatsidchlichen Marktsituation gerecht wird, so bleibt die Frage offen, ob
eine Anpassung der bisherigen Technologiestrategie vor dem Hintergrund alternativer
Produkt-Markt-Moglichkeiten nicht die bessere Alternative gewesen wére. Insofern ist
von einer einseitig und hierarchisch geprigten Strategiewahl mit Vorrang fiir den
ressourcenorientierten Aktionsparameter ,, Technologie* abzusehen.

3.3.1.2 Der Einfluss der Produkt-Markt-Strategie auf die Technologiestrategie

Vor dem Hintergrund der vorangegangenen Ausfithrungen konnte es sich anbieten,
stattdessen die Wahl der Produkt-Markt-Strategie voranzustellen. Durch diese Ent-
scheidung legt ein Unternehmen dann zunichst fest, ob es in Zukunft auf regional
neuen oder bekannten Mérkten mit subjektiv neuen oder bekannten Produkten aktiv
sein mochte.> Da die Produkte jedoch weiterhin als Bindeglied zur Technologie-
strategie fungieren, konnen Vor- und Nachteile dieser Vorgehensweise nahezu spiegel-
bildlich zum vorherigen Unterabschnitt dargestellt werden.

' Vgl. dazu auch im Folgenden LOMBRISER/ABPLANALP (2015), S. 82 f.
2 Vgl. dazu auch SCHUH/KLAPPERT/ORILSKI (2011), S. 213.

3 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 78, S. 93, S. 142.

4 Vgl. SCHULTE-GEHRMANN et al. (2011), S. 57.

> Vgl. Abschnitt 2.7.1.
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Die Orientierung an der Attraktivitdt bestimmter Mérkte erfiillt zwar einerseits die
Forderung nach Beriicksichtigung der Kundenwiinsche und der Wettbewerber sowie
weiterer externer Faktoren. Andererseits wird dabei jedoch — wenn {iberhaupt — nur den
bisherigen Stirken und Schwichen des Unternehmens zusétzliche Aufmerksamkeit
geschenkt. Eine weitgehend isolierte und vorrangige Beachtung der Produkt-Markt-
Perspektive hitte folglich zwangsldufig restriktiven Charakter fiir die dann nachge-
lagerten Entscheidungen bzgl. aller anderen Aktionsparameter und damit auch fiir die
aktive Wahl einer Technologiestrategie. Durch die Vorgabe des zukiinftigen Produkt-
spektrums und der zu bearbeitenden Markte verbliebe aus technologischer Sicht des-
halb lediglich die Umsetzung der resultierenden Anforderungen.! Infolgedessen blie-
ben aber insbesondere technologiegetriebene Verdnderungen der aktuellen Marktbe-
dingungen oder eine technologieinduzierte Eroberung oder gar Schaffung neuer Mérk-
te aus, da die im Vergleich zur Technologie deutlich kiirzeren Produktlebenszyklen
i. d. R. lediglich inkrementelle Neuerungen einfordern.? Die Entscheidung, bspw.
trotzdem vollig neuartige Produkte oder Prozesse ohne ausfiihrliche Analyse des eige-
nen technologischen Potenzials einzufiihren, kdnnte hingegen dann in einem Desaster
enden, wenn sich herausstellt, dass sich das Unternehmen in seiner zukiinftigen Leis-
tungsfahigkeit fahrlidssig iiberschitzt hat.> Umgekehrt wire es genauso moglich, dass
das Unternehmen seine Fédhigkeiten unterschitzt und damit sein eigenes technolo-
gisches Potenzial verschwendet.

Grundsitzlich ist eine konsistente Anpassung der Technologiestrategie an die gewédhlte
Produkt-Markt-Strategie zwar denkbar. Allerdings ist dies aus aufgezeigten Griinden
keineswegs sicher bzw. generierte auch diese Vorgehensweise nicht unbedingt die
beste aller mdglichen Gesamtldsungen. Die Uberbetonung der Kundenbediirfnisse, der
Konkurrenzbedingungen und der Marktattraktivitdt kann im Extremfall im nichsten
Schritt zu der Erkenntnis fithren, dass die notwendigen technologischen Potenziale
weder vorhanden sind noch aus eigener Kraft zeitnah aufgebaut werden kdnnen. Da
eine einseitige Festlegung der Produkt-Markt-Strategie jedoch die Frage nach Normal-
oder Hochleistungsniveau bereits im Wesentlichen mitbeantwortet, ohne allerdings die
internen Schwichen und Stirken ausreichend zu wiirdigen, ist von einer solchen
Reihung im Rahmen der strategischen Unternehmensplanung (ebenfalls) dringend
abzuraten.

' Vgl. SCHUH/KLAPPERT/ORILSKI (2011), S. 172 ., S. 175., S. 198.

2 Vgl. dazu auch SCHUH/KLAPPERT/ORILSKI (2011), S. 173, S. 189 f., S. 198 und WOLFRUM (1994),
S. 105.

Zu den vielfaltigen Griinden des Scheiterns produkt- oder prozessbezogener Innovationsprojekte
vgl. KNEERICH (1995), S. 48 f., S. 53 sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere STREBEL (1968),
S. 56 ff. und STOCKBAUER (1989), S. 74 {f.
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3.3.1.3 Implikationen fiir die Synthese

Junge Industrieunternehmen, die nach anfanglichem Erfolg nach Wachstum streben,
stehen wie auch andere Sachleistungsunternehmen — und unabhidngig vom Stand des
Lebenszyklus — vor der Herausforderung, im Rahmen der Strategieerstellung die
interne und die externe Dimension gleichzeitig beriicksichtigen zu miissen. Eine ein-
seitige und lediglich auf Dependenzen beruhende Reihung mag aufgrund der situativen
Bezogenheit der Strategie in Ausnahmefillen als angebracht erscheinen, fiihrt jedoch
im Regelfall zu einer unzweckméaBigen und gefahrlichen Fokussierung. Letztlich findet
sich diese Erkenntnis auch in verschiedenen Forschungsergebnissen zur strategischen
Unternehmensplanung wieder:

Hervorzuheben ist zunéchst die Tatsache, dass die in der Praxis omnipridsente SWOT-
Analyse — als Instrument des strategischen Controllings bereits in den frithen 1960er-
Jahren entwickelt — die interne und externe Dimension mittlerweile selbstverstindlich
integriert und verdichtet.! Der dennoch teilweise bis heute ausgetragene Streit um die
Bevorzugung der ,,Inside-Out-Perspektive® oder der ,,Outside-In-Perspektive® als
Planungsphilosophie spiegelt bei genauerer Betrachtung ebenfalls und beispielhaft das
Wechselspiel und den erginzenden Charakter der beiden Dimensionen wider.> So
wurde die jahrelange Vorherrschaft der marktorientierten Perspektive im wissen-
schaftlichen Diskurs zur Strategieentwicklung in den 1990er-Jahren nur kurzfristig von
der ressourcenorientierten Perspektive abgelost, um schlielich die gleichberechtigte
Bedeutung beider Sichtweisen anzuerkennen. Es verwundert in diesem Zusammen-
hang nicht, dass sich Forscher mit Ressourcenschwerpunkt und solche mit marktorien-
tierten Strategievorschldgen jahrelang im Kreis drehten, da erst die Beriicksichtigung
der jeweiligen Kritik am eigenen Entwurf ein realistisches Gesamtbild erzeugte. Auch
die bereits erwdhnten widerspriichlichen empirischen Ergebnisse zur sogenannten
,, LTechnology-Push-Hypothese* und ,,Market-Pull-Hypothese* reihen sich exempla-
risch in diese Diskussion ein.®> Wihrend erstere die Erfolgsaussichten von Innovationen
an der Technologieorientierung festmachen, zeigen letztere die etwaige Uberlegenheit
der Orientierung an den Abnehmerbediirfnissen.

' Vgl. KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 248.

2 Vgl. auch im Folgenden BAUM/COENENBERG/GUNTHER (2013), S. 277 ff., CORSTEN/CORSTEN
(2012), S. 13 ff., KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM (2011), S. 114 ff. und WOLFRUM (1994),
S. 78 ff., S. 104 ff. Als wohl bekanntester Vertreter des sogenannten ,,Market Based View* kann
zweifellos PORTER mit seinem Konzept der generischen Wettbewerbsstrategien genannt werden,
wenngleich die Urspriinge bis in die 1930er-Jahre zuriickreichen. Erste Arbeiten zum ,,Resource
Based View* konnen zwar bis in die 1950er-Jahre zuriickverfolgt werden, erhielten jedoch erst in
den 1990er-Jahren durch die Weiterentwicklungen von HAMEL/PRAHALAD zum Konzept der Kern-
kompetenzen entsprechende Aufmerksamkeit.

3 Vgl. auch im Folgenden THOMASCHEWSKI (2002), S. 164 sowie Abschnitt 2.7.2.
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Die Einsicht in die Notwendigkeit einer simultanen Berlicksichtigung der Produkt-
Markt- und der Technologieperspektive erschwert zweifellos die praktische strate-
gische Gesamtplanung. Gleichwohl lassen sich zundchst zumindest theoretisch — wie
im folgenden Abschnitt gezeigt wird — konsistente und inkonsistente Substrategien
identifizieren und voneinander abgrenzen.! Die SWOT-Analyse sowie die dahinter-
stehenden Controllingmethoden und -instrumente sind in der praktischen Anwendung
dann von doppeltem Nutzen, wenn sie nicht nur zur grundsétzlichen Kongruenzsiche-
rung der Gesamtunternehmensstrategie beitragen,? sondern auch die notwendigen In-
formationen bereitstellen, um die idealtypischen Produkt-Markt-Technologie-Strate-
gien (P-M-T-Strategien) als ,,Teilgestalten” zu konkretisieren und unter (weiterer)
Berticksichtigung des Kongruenz-Gebots an die individuelle Unternehmenssituation
anzupassen.

3.3.2 Die simultane Ermittlung konsistenter Produkt-Markt-Technologie-
Strategien

Es wurde bereits mehrfach darauf verwiesen, dass die Produkte das Bindeglied zwi-
schen der internen und externen Unternehmensumwelt darstellen.® Einerseits spiegeln
sich in den angebotenen Leistungen die technologischen Fihigkeiten des Unterneh-
mens wider, andererseits tritt der Anbieter mit diesen Produkten in Kontakt zu seiner
zahlenden Kundschaft. Letzteres fiihrt dazu, dass auch die Marktanforderungen in den
Produkten ihren Widerhall finden. Aufgrund dieser vermittelnden Wirkung dienen die
Produkte deshalb auch als primére Orientierungshilfe zur Bestimmung konsistenter
P-M-T-Strategien.

Die Marktdurchdringungsstrategie konzentriert sich auf den Absatz bereits vorhan-
dener Produkte auf bekannten Mirkten.* Wesentliches Ziel ist dabei die Erhohung des
relativen Marktanteils.’ Da weder die Produkt- noch die Regionenbasis erweitert wird,
geht es aus Sicht des Unternehmens deshalb vornehmlich um die Intensivierung der
Marketingaktivitdten, wobei insbesondere aggressive preis- und kommunikations-
politische MaBBnahmen die Mittel der Wahl sind. Die Kenntnis des Marktes sowie die
Erfahrung bei der Leistungserstellung und -verwertung helfen den Marketingstrategen,
die in der Vergangenheit geschaffenen Potenziale in der Tiefe auszuschopfen. Die

Diese Konsistenzdiskussion kann — wie erwihnt — grundsitzlich ohnehin unabhingig von einer
bestimmten Reihung durchgefiihrt werden. Vgl. Unterkapitel 3.2.

2 Vgl. Unterkapitel 3.2.

Vgl. dazu auch im Folgenden Unterabschnitt 2.7.1.1 sowie die dort zitierte Literatur.
4 Vgl. dazu auch ausfiihrlich den Unterabschnitt 2.7.1.2.

> Vgl. auch im Folgenden WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 605.
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technologische Leistungsfihigkeit des Unternehmens sollte sich bei konsequenter Um-
setzung dieser Strategiealternative gleich aus mehreren Griinden auf ein Normalleis-
tungs- bzw. Prasenzniveau beschrinken (MtP-Strategie).

Zunichst und offensichtlich werden keine neuen Produkte angeboten, fiir die etwaige
Innovationen notwendig wéren. Dariiber hinaus bediirfen genannte Marketingmal3-
nahmen Spielraum bspw. bei der Preisfestlegung. Innovationen — insbesondere die
Entwicklung v6llig neuartiger Produkte — erfordern jedoch hohe Anfangsinvestitionen,
die sich durch ein voriibergehendes Preispremium amortisieren sollen. Umgekehrt ldsst
die Strategie der technologischen Prisenz in Reinform vor dem Hintergrund der ideal-
typischen Alternativen ohnehin kaum andere Mdoglichkeiten zu, da mit dieser Variante
ex definitione keine innovativen Produkte oder Produkteigenschaften generiert werden
sollen. Der Fokus liegt stattdessen auf der effizienten Herstellung durchschnittlicher
Produkte.! Sowohl der Investitionsbedarf als auch die Komplexitit der Leistungser-
stellung verbleiben auf einem relativ niedrigen Niveau, sodass die Auseinandersetzung
am (Heimat)Markt fast zwangsldufig iiber den Preis und damit die eigene Kosten-
position (bei gegebenem Mindestnutzen) erfolgen muss.

Da die Marktdurchdringungsstrategie in Kombination mit der Strategie technolo-
gischer Présenz in Reinform schnell an Grenzen des Wachstums stoft und dariiber
hinaus aufgrund der engen Fokussierung risikobehaftet ist, bietet es sich aus tech-
nologischer Sicht an, diese alternativ mit der Strategie der produktionsorientierten
Technologiefiihrerschaft zu erginzen? (MpT-Strategie). Gerade bei Unternechmen mit
nur einem Geschéftsfeld — wie bei jungen Industriebetrieben iiblich — dhneln die Ziele
und MaBnahmen denen der generischen Wettbewerbsstrategien von PORTER.?> Durch
die Einflihrung innovativer Produktionsprozesse tragen die neuen Technologien ent-
weder zu einer Qualitétssteigerung und damit Ausdifferenzierung der bisherigen Pro-
dukte bei, indem bspw. Prizision und Zuverléssigkeit der Fertigungsablaufe erhoht
werden, oder sie generieren einen nachhaltigen Kostenvorsprung gegeniiber den Wett-
bewerbern. Letzteres kann bspw. durch Forcierung der Automatisierung oder die Wie-
terentwicklung kostengiinstiger Herstellungsverfahren erreicht werden. Da der Investi-
tionsbedarf und das Innovationsrisiko hoher sind als bei der Strategie technologischer
Prisenz, ist die schrittweise Einfithrung neuer Produktionstechnologien angeraten, um
die Organisation und ihre Ressourcen nicht zu iiberfordern. Aus Sicht des Marketings
verlagern sich die Schwerpunkte dann entweder zugunsten der aggressiven Preis- und

' Vgl. auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S.291 und ferner WELGE/AL-LAHAM/EULERICH
(2017), S. 605 sowie MACHARZINA/WOLF (2015), S. 348.

Aufgrund der Gleichberechtigung der beiden Strategiedimensionen sei nochmals darauf verwiesen,
dass durch die jeweilige Wortwahl keine Uber-Unterordnung unterstellt wird.

3 Vgl. dazu auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 282 ff. und ferner KALUZA/BLECKER (2005),
S. 4.
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Konditionenpolitik oder — im Falle von Qualititsvorteilen — der Kommunikations-
politik.!

Voraussetzungen fiir die Wahl einer der beiden genannten Strategieckombinationen
miissen nach unternehmensinternen und -externen Bedingungen unterschieden werden,
wobei die Grenzen teilweise flieBend sind. Ein wesentliches Argument fiir diese ver-
gleichsweise defensiven Wachstumsbestrebungen ist in dem immer noch iiberschau-
baren Kapital eines jungen Industriebetriebs zu finden. Dariiber hinaus kann es sein,
dass sich die bisherige(n) Produktidee(n) sowie die inkorporierten Technologien be-
reits in der Mitte oder am Ende ihres Lebenszyklus befinden.? Ein zusitzlicher Erfah-
rungsvorsprung gegeniiber der Konkurrenz — weil das Unternehmen urspriinglich mit
einer Innovation am Markt erschien —, aber auch mangelnde Alternativen aufgrund
unterlassener Forschung und Entwicklung oder von Fehlschldgen sprechen fiir die
Abschopfung des bisherigen Marktes mit dem bekannten Produktportfolio sowie den
Ubergang in die industrielle Massenproduktion. Selbst wenn bereits neue Ideen markt-
reif sind, bietet es sich durchaus an, durch eine inkrementelle Vorgehensweise Akzep-
tanzbarrieren auf Seiten der Abnehmer vorsichtig zu senken,® den Lebenszyklus der
aktuellen Technologien und Produkte nicht unnétig und ohne externen Druck (zusétz-
lich) zu verkiirzen oder gar Kannibalisierungseffekte zu erzeugen. Idealerweise lésst
sich der Marktzyklus der Produkte durch Qualititsspriinge oder Differenzierung auf-
grund von Prozessinnovationen oder durch Preissenkungen wegen geringerer Stiick-
kosten verlangern.

Ursachen fiir ein mangelndes Bestreben regionaler Expansion konnen vielfdltiger
Natur sein und an dieser Stelle nur exemplarisch aufgefiihrt werden.* Allerdings han-
delt es sich i. d. R. eher um (temporér) zu grole Hindernisse und Risiken, die zu einem
Verbleib im angestammten Markt fithren bzw. zwingen. Sind Produkte bspw. nicht an
vorhandene lokale Besonderheiten anpassbar oder werden Gréfendegressionseffekte
durch diese Anpassungen vermieden, bestehen eine zu starke Konkurrenz und/oder
Exportbeschrankungen auf relevanten Auslandsmérkten, droht gar der zwangsweise
Verlust von Betriebsgeheimnissen oder gibt es schlichtweg keine addquaten Liefe-
ranten vor Ort, so ist von einer regionalen Ausweitung des bisherigen Produktportfolios
abzusehen. Unabhéngig davon konnen aber auch interne Griinde gegen eine Inter-
nationalisierung der Marktbasis sprechen, welche an geeigneter Stelle — jedoch mit

I Vgl. dazu auch MACHARZINA/WOLF (2015), S. 348 und WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017),
S. 605.

2 Vgl. auch im Folgenden WOLFRUM (1994), S. 282 ff., S. 290 ff. sowie KNEERICH (1995), S. 280 ff.,
S. 375 ff.

Insbesondere technologisch anspruchsvolle Produkte sollten durch umfangreiche Serviceangebote
flankiert werden, damit die potenziellen Anwender nicht iiberfordert sind. Vgl. WOLFRUM (1994),
S. 284.

4 Vgl. auch im Folgenden STERNAD (2013a), S. 10 ff., SIMON (1989), Sp. 1441 ff., STAHR (1993),
S. 29 ff. sowie die jeweils zitierte Literatur.
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umgekehrtem Vorzeichen — diskutiert werden.! Kurz- und mittelfristig kann ein Unter-
nehmen sicherlich mit einer MtP- oder MpT-Strategie erfolgreich sein und sich etwas
Zeit verschaffen. Langfristig sind innovativere Maflnahmen jedoch nicht verzichtbar,
sofern es den eingeschlagenen Wachstumskurs nicht verlassen mochte.

Der Ubergang von der beschriebenen MpT-Strategie zur Kombination aus Produkter-
weiterungsstrategie und der Strategie der produktorientierten Technologiefiihrerschaft
(PpT-Strategie) ist insbesondere dann flieBend, wenn erstgenannte durch Prozess-
innovationen indirekt auf verdnderte Produktmerkmale abzielte und das Unternehmen
bisher durch Differenzierung seines Produktportfolios expandierte. Die eher markt-
orientierte Produkterweiterungsstrategie setzt jedoch primir darauf, auf (regional)
bestehenden und bekannten Méarkten mit tatsdchlich neuen und innovativen Produkten
neue Kunden zu gewinnen und unter Umstinden ganze Marktsegmente neu zu er-
schlieBen.? Dass insbesondere objektiv neue Produkte als Extremausprigung dieser
Strategie zwangslaufig eine produktorientierte Technologiefiihrerschaft als Ergin-
zungsstrategie einfordern, liegt genauso auf der Hand, wie umgekehrt die produkt-
orientierte Technologiefiihrerschaft vor dem Hintergrund der idealtypischen Alterna-
tiven eine Produkt-Markt-Strategie benétigt, die das geschaffene technologische
Potenzial entsprechend nutzt. Die PpT-Strategie ist nicht nur besonders anspruchsvoll,
sondern auch mit hohen Investitionen und hohem Risiko verbunden. Insbesondere aus
technologischer Sicht sind enorme Anstrengungen in der F&E-Abteilung vonndten, um
technologisch einmalige oder neue Produkte zu entwickeln.® Als vorteilhaft erweist
sich dann die Tatsache, dass das Unternehmen bereits seit Langerem im bekannten
Markt tétig ist und dadurch die Bediirfnisse der Abnehmer sowie potenzielle (zukiinf-
tige) Wettbewerber besser einschitzen kann.* Dariiber hinaus kdnnen bereits be-
stehende Zulieferer- und Vertriebsnetze fiir die Erstellung und den Absatz der neuen
Produkte genutzt werden, sodass zumindest marktseitig die Komplexitit im Zuge der
Einfiihrung tiberschaubar bleibt.

Interne Voraussetzungen fiir die Wahl einer PpT-Strategie sind zum einen die eigene
Ressourcenstirke des Unternehmens — insbesondere im F&E-Bereich, ableitbare tech-
nologische Gemeinsamkeiten mit bisherigen Produkten oder Produktkomponenten,
hohes Weiterentwicklungspotenzial sowie eine grundsatzlich hohe Produktkomplexi-
tit. Letzteres schafft dann auch Bedingungen, die es potenziellen Nachahmern er-
schweren, die eigene Innovation zu kopieren.® Marktseitig sollte zum anderen eine

Vgl. dazu die Ausfiihrungen zur IkT-Strategie in diesem Abschnitt.

2 Vgl. dazu auch ausfiihrlich Unterabschnitt 2.7.1.2.

3 Vgl. WOLFRUM (1994), S. 283 sowie WELGE/AL-LAHAM/EULERICH (2017), S. 605.
4 Vgl. KNEERICH (1995), S. 283.

5 Vgl. auch im Folgenden KNEERICH (1995), S. 280 ff., S. 375 f.

¢ Zum Technologieschutz vgl. bspw. NEEMANN/SCHUH (2011), S. 283 ff.
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gewisse Technologieaffinitdt bei den potenziellen Abnehmern herrschen. Dariiber hi-
naus steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit bei einem erwartet hohen Marktwachstum,
einem langen Technologielebenszyklus, relativ kurzen Produktlebenszyklen sowie
u. a. daraus resultierenden technologiebedingten Markteintritts- und Mobilititsbar-
rieren. So bieten hohe Markteintrittsbarrieren fiir die Wettbewerber — bspw. aufgrund
der fiir diese verkiirzten Amortisationsdauer — dem Unternehmen die Voraussetzungen
fiir eine voriibergehende Quasimonopolstellung mit genannten Vorteilen. Mobilitéts-
barrieren fiir die Kunden erhohen hingegen die Chancen fiir eine spéter erfolgreiche
Marktdurchdringungspolitik mit den noch neuen Produkten, da Erstkdufer gebunden
und preissensible Wiederholungskédufer gehalten werden kdnnen.

Die Tatsache, mit den neuen Produkten nicht gleichzeitig auch regional neue Markte
zu erschlieBen, kann zunichst den weiter oben genannten Griinden geschuldet sein.
Abgesehen davon ist es jedoch ratsam, das junge Industrieunternehmen finanziell und
organisatorisch nicht zu iiberfordern.! Eine produkt- und marktorientierte Diversifika-
tionsstrategie (Internationale Produkterweiterungsstrategie) gilt nicht nur als kom-
plexeste, sondern auch als kostenintensivste und riskanteste Wachstumsstrategie. Sie
wird deshalb iiblicherweise erst in einer spiteren Phase des Unternehmenslebenszyklus
— und je nach bisherigem Wachstumspfad dann mit Schwerpunkt auf Internationali-
sierung oder Produkterweiterung — in Form von Kooperationen oder Akquisitionen
(IPKA-Strategie) fiir sinnvoll erachtet, wenn die Grenzen des internen Wachstums
erreicht sind.?

Die Internationalisierungsstrategie zielt darauf ab, bestehende Produkte auf regional
neuen Mirkten anzubieten, um auf diesem Wege neue Kunden zu erreichen.’ Der
Absatz der aktuellen Produkte auf internationalen Markten kann auf vielféltige Art und
Weise erfolgen, wobei das Kontinuum vom Export als einfachste und risikodrmste
Variante bis hin zur Griindung von Tochterunternehmen mit Vertriebs- oder gar Pro-
duktionsstitten vor Ort als anspruchsvollste Alternative reicht.* Aus technologischer
Sicht erfahrt die Internationalisierungsstrategie insbesondere dann ideale Unterstiit-
zung, wenn die Strategie der kommunikationsorientierten Technologiefiihrerschaft
hinzutritt (IkT-Strategie). Neue Kompetenzen miissen vor allem in Bezug auf die

Vgl. auch im Folgenden Unterabschnitt 2.7.1.2 sowie die dort zitierte Literatur.

Die IPKA-Strategie wird an dieser Stelle nur der Vollstidndigkeit halber und zum besseren Ver-
standnis der anderen P-M-T-Strategien erwahnt. Sie ist aus genannten Griinden eigentlich der Reife-
phase zuzuordnen und {iberschreitet damit die Grenzen des Entscheidungsrahmens. Vgl. dazu auch
die Ausfithrungen im Unterabschnitt 2.7.1.2 sowie die zusammenfassende Darstellung im Unter-
kapitel 3.7.

3 Vgl. dazu auch Unterabschnitt 2.7.1.2.

4 Vgl. dazu auch im Folgenden UPITZ (2013), S. 39 ff., STRIETZEL (2005), S. 83 ff. sowie die jeweils
zitierte Literatur. Von alternativen Marktbearbeitungsformen wie Lizenzvergabe, Franchising,
Bildung von Joint Ventures oder strategischen Allianzen wird aus genannten Griinden bzw. auf-
grund der eingefiihrten Pramissen abstrahiert.
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neuen Abnehmer, aber auch Vertriebspartner und Lieferanten erworben und erweitert
werden. Gleichzeitig fiihrt die teilweise enorme geografische Entfernung dazu, dass
auch die psychologische Distanz zu den Abnehmern vor Ort steigt und dadurch
Akzeptanzprobleme entstehen. Vertriebs- und/oder Produktionsstétten vor Ort kénnen
solche Akzeptanzbarrieren senken, da unterstellt wird, dass das ,,Commitment™ im
bzw. die Identifikation mit dem Zielland auf beiden Seiten steigt. Dariiber hinaus ist es
sinnvoll, sich in die Netzwerke des Gastlandes ,,einzuklinken®, um bspw. qualifiziertes
Personal zu rekrutieren oder erfolgreiche Lobbyarbeit zu betreiben. Weiterhin erfordert
der Eintritt in einen neuen Markt mit etablierten Wettbewerbern und bereits bestehen-
den Produkten eine alternative Form der positiven Abgrenzung. Eine derartige ,,psy-
chologische Differenzierung® benétigt dann vor allem eine aggressive und kommuni-
kationsintensive Marketingstrategie.!

All diese Anforderungen und potenziellen Probleme bediirfen demnach nicht nur der
Fihigkeit, produktseitig ein iiberzeugendes Angebot zu unterbreiten — wozu im Ubri-
gen auch die Fahigkeit einer eventuellen Produktanpassung an lokale Bediirfnisse zahlt
—, sodass im Zuge des internen Wachstums auch der IkT-Strategie die MpT-Strategie
zeitlich vorangestellt werden sollte. Vielmehr gilt es, sowohl unternehmensintern als
auch nach auflen eine kommunikationstechnologische Infrastruktur zu erschaffen, die
dabei hilft, die genannten Hiirden zu senken, die erst durch das Vordringen in aus-
landische Mirkte entstehen. Im Gegensatz zur produktorientierten Technologiefiihrer-
schaft ist es nicht notwendig, eine solche Infrastruktur selbst zu entwickeln. Es er-
fordert indes relativ hohe Investitionen, mit diesem Wettbewerbsfaktor permanent
,State of the Art™ zu sein und zu bleiben. Zweifellos schadete es nicht, wenn ein
Unternehmen auch in Kombination mit den anderen beiden idealtypischen Auspri-
gungen der Produkt-Markt-Strategie eine kommunikationsorientierte Technologiefiih-
rerschaft anstrebte. Allerdings ist es in diesen Féllen im Gegensatz zur Internationali-
sierungsstrategie erstens nicht zwingend notwendig, fiihrt im Rahmen der Marktdurch-
dringungsstrategie zweitens zu unnétigen Kostennachteilen und iiberfordert drittens im
Zuge der Produkterweiterungsstrategie u. U. die Ressourcen eines jungen Industrie-
betriebs.

Die internen Voraussetzungen zur Verfolgung einer IkT-Strategie entsprechen weit-
gehend denen der MtP- und der MpT-Strategie. Letztlich ist das Ziel, bereits bekannte
und genutzte Technologien und darauf aufbauende Produkte mdglichst intensiv zu
vermarkten und dabei GroBenvorteile zu realisieren. Zusétzlich besteht jedoch die
Notwendigkeit von relativ hoheren Investitionen in den Auf- und Ausbau der techno-
logischen Infrastruktur, sodass entsprechende Ressourcen vorhanden sein sollten. In
diesem Zusammenhang sind dann auch die Investitions- und Risikobereitschaft zu
nennen — Eigenschaften, die, wenn sie fehlen, nicht selten urséchlich fiir verpasste

' Vgl. MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2015), S. 294 f. und ferner WOLFRUM (1994), S. 290 f.



120 3 Analytische Herleitung eines Entscheidungsrahmens

Chancen auf Auslandsmirkten sind.! Der Wunsch nach Risikodiversifikation, frei-
werdende Produktionskapazititen durch eine riickldufige Heimatmarktnachfrage oder
Kundenanfragen aus dem Ausland konnen schlielich weitere Motive bzw. interne
Bedingungen fiir eine Auslandsdiversifikation sein. In Bezug auf die unternehmens-
externen Voraussetzungen kann verkiirzt konstatiert werden, dass alle im Rahmen der
MpT-Strategie diskutierten und weitere Hemmnisse nun eher als Chancen, denn als
Risiken wahrgenommen werden bzw. sich tatséchlich so darstellen. Das betrifft dann
bspw. die politisch-rechtliche Situation, wie fehlende oder wenige Handelshemmnisse,
eine hohe Rechtssicherheit, keine Korruption oder auch eine stabile Sicherheitslage.
Zudem miissen jedoch selbstverstidndlich auch die marktlichen Gegebenheiten vor Ort
fiir einen Eintritt sprechen. Eine grundsétzliche Nachfrage nach den eigenen Pro-
dukten, eine niedrige Wettbewerbsintensitit, ein hohes erwartetes Marktwachstum,
aber auch eine entsprechende Finanzkraft der Bevolkerung vor Ort sind ausgewihlte
Kriterien, die die Chancen einer erfolgreichen Auslandsexpansion erhdhen.?

Die folgende Abbildung 20 veranschaulicht noch einmal die wesentlichen Erkenntnisse
der bisherigen Ausfiihrungen. Sie wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit erweitert, um
im Ergebnis die konsistenten Ausprégungen aller vier Aktionsparameter sowie die
zugrunde liegenden Entscheidungskriterien zu prasentieren.

Aktionsparameter idealtypische Auspriigungen Zusammenhang
Produkt-Markt- Produkterweiterung ~ Marktdurchdringung  Internationalisierung
Strategie (neue Produkte, (bestehende Produkte, (bestehende Produkte,
bestehende Mirkte) bestehende Mirkte) neue Mérkte)
o ) o Produkte
produktorientierte technologische kommunikations- i als
Technologie- Prisenz orientierte Technologie- Bindeolied
Technologie- fithrerschaft fithrerschaft 8
trategi . . . L
strateste produktionsorientierte produktionsorientierte
Technologiefiihrerschaft Technologiefiihrerschaft

P-M-T-Strategie PpT- MtP- IKT-
Strategie MpT- Strategie MpT- Strategie
Strategie Strategie

Unternehmenslebenszyklus

... Diversifikationsphase ~Markterschliefungsphase  Diversifikationsphase ...
1 J

innere Unternehmensentwicklung

Abb. 20: Zusammenhang zwischen Produkt-Markt- und Technologiestrategien bei
jungen Industrieunternehmen

I Vgl. auch im Folgenden STERNAD (2013a), S. 10 ff.
2 Vgl. dazu auch STAHR (1993), S. 31 ff.
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3.3.3 Die Beurteilung der resultierenden inneren und dufleren
Komplexitit

Im vorangegangenen Abschnitt wurde bereits mehrfach der Begriff der ,,Komplexitat*
verwendet, um im Zuge der Beschreibung mdglicher Bedingungskonstellationen der
alternativen P-M-T-Strategien eine zusammenfassende Beurteilung zu treffen. Auch
im Grundlagenteil wurde an verschiedenen Stellen immer wieder von einer ,,.kom-
plexen und dynamischen® Umwelt einerseits sowie einer mehr oder weniger ,,kom-
plexen* Unternehmensaufgabe andererseits gesprochen, ohne jedoch diesen Begriff
ausfiihrlicher zu beleuchten. Dieses Versdumnis soll nun nachgeholt werden, da das
Ausmal der Komplexitdt von Unternehmensumwelt und -aufgabe — kurz: das Ausmal
der Komplexitit der Situation, in der sich das Unternehmen aktuell und zukiinftig
befindet' — zentral fiir das weitere Vorgehen ist.

So wurde im Grundlagenteil dieser Arbeit deutlich, dass zwischen den beiden Meta-
zielen ,, Effizienz‘ und ,,Flexibilitiat™ ein konfliktiares Verhaltnis besteht und dass insbe-
sondere die Auspragungen der Aktionsparameter ,,Organisationsstruktur und ,,Unter-
nehmenskultur vorrangig entweder die Erreichung des einen oder des anderen Ziels
fordern. Da eine wesentliche Voraussetzung einer effektiven Gesamtunternehmens-
strategie die Konsistenz aller Aktionsparameterauspragungen ist, gilt es demnach, ein
Entscheidungskriterium herauszuarbeiten, das die beiden vorgenannten Aktionspara-
meter auch mit der P-M-T-Strategie unter Beriicksichtigung dieses zentralen ,,Trade-
Offs* verkniipft. Die (resultierende) Komplexitét der alternativen P-M-T-Strategien
erfiillt diese Anforderung, da sie — auch unabhiingig vom Uber-Unterordnungsverhilt-
nis — als MaBstab fiir die Beurteilung der Effizienz- und Flexibilititserfordernisse der
alternativen Auspriagungen der P-M-T-Strategie herangezogen werden kann.

Etymologisch geht der Begriff der ,,Komplexitiit“ auf das lateinische ,,complexus*
zuriick und bedeutet so viel wie ,,umfassend oder ,,verflochten* im Sinne von ,,zu-
sammengesetzt oder auch ,,ineinandergreifend“.? Da die Komplexititsforschung in
vielen wissenschaftlichen Bereichen, wie bspw. den Technik-, Natur-, und Sozial-
wissenschaften, vertreten ist, hat sich allerdings noch keine einheitliche Definition
etabliert. Wie bei anderen Begriffen auch entscheiden letztlich das Forschungsziel und
die Methodik iiber eine geeignete Erklidrung.

In der Betriebswirtschaftslehre werden iiblicherweise drei Aspekte besonders hervor-
gehoben, iiber die die Komplexitdit eines Systems (eines Unternehmens) beschrieben
wird.? Dabei handelt es sich erstens um die Varietdt, d. h. um die Anzahl und Art bzw.

' Zum wechselseitigen Verhiltnis eines (offenen) Systems zu seiner Umwelt vgl. KIRCHHOF (2003),
S. 8 ff. sowie die dort zitierte Literatur.

2 Vgl. zu diesem Absatz SCHOENEBERG (2014), S. 14 sowie die dort zitierte Literatur.

3 Vgl. zu diesem Absatz SCHOENEBERG (2014), S. 13 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
KLABUNDE (2003), S. 6 und ferner LUCZAK/FRICKER (1997), S. 316 ff.
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Heterogenitit der potenziell beeinflussenden Faktoren. Zweitens beschreibt die Kon-
nektivitdt die Art und Anzahl der Relationen zwischen diesen Faktoren. Uneinigkeit
besteht bzgl. der Beriicksichtigung des dritten Merkmals — der Dynamik. Wihrend ei-
nige Autoren diese als eigenstéindiges Systemmerkmal verstehen,! subsumieren andere
die Dynamik ebenfalls der Komplexitit.? Letzter Ansicht wird auch in dieser Arbeit
gefolgt. Kennzeichnend fiir die Dynamik eines Systems sind die Hiufigkeit der Ande-
rung eines oder mehrerer Faktoren, die Stirke bzw. Intensitit sowie die Irregularitit
dieser Anderungen.? Mit steigender Komplexitit eines Systems steigt schlieBlich auch
die Unsicherheit einer Entscheidungssituation, da sich die zukiinftigen Entwicklungen
belastbaren Prognosen weitgehend entziehen.*

Im Zusammenhang mit den konstituierenden Merkmalen der Komplexitédt haben sich
in der Literatur unterschiedlich detaillierte Abgrenzungen verbreitet, die den Grad der
Komplexitiit von Systemen abbilden.’ ULRICH/PROBST unterscheiden bspw. einfache,
komplizierte, relativ komplexe und duflerst komplexe Systeme, indem sie eine Vier-
Felder-Matrix aufstellen und an den Achsen mit jeweils hoher und niedriger Auspré-
gung die Vielzahl und Vielfalt der Elemente sowie die Verdnderung bzw. Eigendy-
namik des Systems abtragen. Es entstehen im Endeffekt vier Stufen unterschiedlicher
Komplexitdt, die auf ein Unternehmen {ibertragen entsprechend unterschiedliche
Konsequenzen fiir das (zukiinftige) strategische Verhalten implizieren.

Fiir die vorliegende Arbeit soll eine etwas einfachere Gliederung geniigen. In Anleh-
nung an HUTZSCHENREUTER wird im Folgenden bei der Beurteilung der Komplexitit
lediglich zwischen einer hohen und einer niedrigen Ausprigung unterschieden.® Die
notwendige Verdichtung dient — ganz im Sinne des heuristischen Charakters des Ent-
scheidungsrahmens — zunichst der Wahrung eines gewissen Mafles an Klarheit und
Ubersichtlichkeit der wissenschaftlichen Argumentation, da nicht die Wirkung einzel-
ner Faktoren, sondern deren gemeinsamen Auswirkungen diskutiert werden. Dartiber
hinaus spricht auch das Entscheidungsverhalten in der Praxis fiir eine solche Verein-
fachung, da die verantwortlichen Manager aufgrund ihrer begrenzten Informations-
verarbeitungskapazititen Entscheidungen ohnehin auf Basis aggregierter Informa-
tionen treffen (miissen). SchlieBlich kann konstatiert werden, dass in der heutigen Zeit
und bezogen auf das System ,,Unternehmen‘ zumindest die dynamische Komponente
der Komplexitdt in nahezu allen Bereichen eine hohe Auspragung erfdhrt. Insofern
entspricht die hier vorgeschlagene Unterteilung den ,relativ komplexen* und den

' Vgl. bspw. KIESER/WALGENBACH (2010), S. 384 f. und SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 196.

2 Vgl. bspw. KLABUNDE (2003), S. 6. und ULRICH/PROBST (1990), S. 57 ff.

3 Vgl. KIESER/WALGENBACH (2010), S. 385 und SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 196.

4 Vgl. dazu auch PROBST (1981), S. 151.

> Vgl. auch im Folgenden SCHOENEBERG (2014), S. 14 f. sowie ULRICH/PROBST (1990), S. 57 ff.
¢ Vgl. auch im Folgenden HUTZSCHENREUTER (2006), S. 136 ff.
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»auBerst komplexen* Systemen von ULRICH/PROBST, welche sich dann vor allem
durch die Anzahl der Elemente und Beziehungen unterscheiden.

Die Ursachen fiir die (Erhohung der) Komplexitidt und damit auch fiir die Heraus-
forderungen der strategischen Unternehmensfiihrung — die sogenannten Komplexi-
titstreiber — sind so vielfiltig, dass sich zur besseren Ubersicht in der Literatur
verschiedene Klassifizierungsschemata durchgesetzt haben.! Eine weit verbreitete
Unterscheidung differenziert die Komplexitétstreiber nach ihrer Herkunft in externe
bzw. exogene und interne bzw. endogene Ursachen. Die externen Griinde lassen sich
dann erneut nach bekanntem Muster der situativen Kontextfaktoren weiter in globale
und aufgabenspezifische (bzw. umwelt- und umfeldbezogene) Treiber unterteilen und
ndher beschreiben. Analog verhilt es sich mit den internen Treibern, die dann nach
unternehmensbezogenen (beeinflussbaren) Kriterien gegliedert werden kénnen, wenn-
gleich erneut eine trennscharfe Abgrenzung aufgrund der Wechselwirkungen nicht
immer moglich ist. So sind bspw. Produktentscheidungen zwar einerseits dem Unter-
nehmen zuzuordnen, werden aber andererseits ganz wesentlich von den externen
Faktoren beeinflusst. Eine beispielhafte Ubersicht interner und externer Komplexitits-
treiber bietet die folgende Abbildung 21.

Komplexititstreiber
- |
intern extern
* Zielkomplexitit * Gesellschaftskomplexitt
* Anzahl parallel verfolgter Ziele e Wertewandel
* Fristigkeit der Zielerreichung « rechtliche Faktoren
» Kundenstrukturkomplexitét + wirtschaftliche und 6kologische Faktoren
* Anzahl der Kunden und Kundengruppen * politische Rahmenbedingungen
* Heterogenitit der Kunden und Kundengruppen + Marktkomplexitit
* Produkt- und Produktprogrammkomplexitét * Nachfragekomplexitit
* Aufbau der Produkte * Vielfalt der Kundenanforderungen
* Produkt- und Variantenanzahl * Marktdynamik
* Dynamik der Produkt- und *  Wettbewerbskomplexitit
Produktprogramménderungen * Anzahl und Stirke der Wettbewerber

*  Wettbewerbsdynamik
* Globalisierung
* Beschaffungskomplexitt
* Anzahl der Lieferanten
* Unsicherheit der Liefertermine bzw. der
Lieferqualitét

* Technologiekomplexitit
 technologischer Wandel
» Verfiigbarkeit von (innovativen) Technologien
» Technologielebenszyklus

Abb. 21: Interne und externe Komplexitiitstreiber’

' Vgl. zu diesem Absatz SCHOENEBERG (2014), S. 16 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
KIRCHHOF (2003), S. 39 ff.

2 In Anlehnung an SCHOENEBERG (2014), S. 17 sowie die dort zitierten Quellen.
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Als Zwischenfazit ldsst sich festhalten, dass sich die Komplexitét eines Systems zu-
ndchst nach der Herkunft der Ursachen in interne und externe Griinde sowie nach dem
Grad bzw. Ausmal in hoch und niedrig unterteilen ldsst. Fiir die vorliegende Arbeit
sollen diese Erkenntnisse genutzt werden, um einerseits den Grad der Komplexitét der
Unternehmensaufgabe (innere Komplexitit) und andererseits den Grad der Kom-
plexitit der Umwelt (duBBere Komplexitit), in die das Unternehmen eingebettet ist
bzw. ,,sich einbettet”, getrennt beurteilen zu konnen. Durch diese Vorgehensweise wird
im Folgenden also nicht mehr der aggregierte Komplexititsgrad des Systems ,,Unter-
nehmen* bestimmt, sondern stattdessen die Hohe der Komplexitit der gegenwértigen
bzw. zukiinftigen internen und externen Situation.

Bei der Beurteilung der Komplexitit gilt es schlieflich einen letzten, noch unerwéhnten
Aspekt zu beriicksichtigen, der fiir eine korrekte Einschétzung der Situation von erheb-
licher Relevanz ist — die Subjektivitit.! Wie bei allen Bewertungsfragen sind es auch
in diesem Fall die kognitiven Féahigkeiten des Betrachters, die mit in die Beurteilung
einflieBen. Wahrend bspw. fiir ein bereits international aufgestelltes Unternehmen neue
Auslandsmirkte zwar herausfordernd, aber von iiberschaubarer Komplexitét sein kon-
nen, stellt sich dieselbe Situation fiir ein Unternehmen, welches erstmalig den Schritt
iiber die Grenzen wagt, u. U. vollig anders dar. Wenn nun im weiteren Verlauf die
(erwartete) innere und duBere Komplexitit bestimmt werden soll, die sich aus der
Entscheidung eines jungen Industriebetriebs fiir eine bestimmte P-M-T-Strategie
ergibt, wird folglich unterstellt, dass die bisherigen Erfahrungen, die bspw. im Zuge
der Entwicklung von Innovationen, der Beschaffung, der Leistungserstellung oder
der -verwertung gewonnen wurden, einen wesentlichen Einfluss auf die tatsdchliche
Wahrnehmung haben.

Da die Beurteilung der Komplexitit der P-M-Strategien und der Technologiestrategien
bereits implizit im Grundlagenteil erfolgte und dariiber hinaus auch die konsistenten
P-M-T-Strategien besprochen wurden, soll aus Griinden der Redundanzfreiheit im
Folgenden eine kurze Zusammenfassung mit Verweis auf die entsprechenden Ab-
schnitte dieser Arbeit geniigen:?

Die MtP-Strategie zeichnete sich in diesem Zusammenhang sowohl durch eine relativ
geringe innere als auch durch eine relativ geringe duBlere Komplexitdt aus. So sind
bspw. die Produkt- und Variantenzahl eines jungen Industriebetriebs verhéltnismiBig
iiberschaubar, und es besteht auch kein Bestreben, daran etwas zu veridndern. Selbiges
gilt mit Einschrdnkungen fiir die Anzahl und Heterogenitit der Kunden, Kunden-
gruppen und Lieferanten. Die technologischen Innovationen begrenzen sich bestenfalls
auf inkrementelle Anpassungen, und die wesentlichen Herausforderungen ergeben sich
vor allem aus den verstirkten Marketingaktivititen, wobei auch in diesem Fall dem

' Vgl. dazu bspw. HORSTMANN (2011), S. 46, KIRCHHOF (2003), S. 12 f,, S. 15 f., PROBST (1981),
S. 158 ff. und SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 194 {.

2 Vgl. dazu ausfiihrlich die Abschnitte 2.7.1, 2.7.2 und 3.3.2 sowie die dort zitierte Literatur.
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Unternehmen die bereits bekannten Markte, Kunden sowie etablierte Vertriebsstruk-
turen entgegenkommen. Ein Verzicht auf regionale Ausdehnung bedeutet zwar nicht
zwingend, dass sich die Marktdynamik oder die Wettbewerbsintensitit im ange-
stammten Markt auf einem geringen Niveau bewegen muss. Allerdings bleiben die
Anzahl der zu beriicksichtigenden internen und externen Komplexitétstreiber sowie die
Anzahl der Relationen zwischen diesen trotz allem vergleichsweise niedrig, sodass vor
dem Hintergrund der gewéhlten Klassifizierung die beschriebene Einstufung gerecht-
fertigt ist.

Die MpT-Strategie unterscheidet sich hinsichtlich der Komplexitét lediglich gering-
fiigig von der MtP-Strategie. Zwar steigt unabhéngig von der weiteren Schwerpunkt-
bildung — Qualitétssteigerung oder Kosteneffizienz — die innere Komplexitéit im Ver-
gleich etwas an, wobei insbesondere die permanente Weiterentwicklung und Etablie-
rung innovativer Prozesse zur verbesserten Leistungserstellung zu nennen sind. Gleich-
wohl bleiben die wesentlichen externen und internen Parameter unverdndert, und es
erfolgt i. d. R. lediglich eine sukzessive Anpassung der Produktionssysteme. Aus ge-
nannten Griinden zeichnet sich letztlich auch die MpT-Strategie durch eine relativ
geringe innere und dullere Komplexitit aus und ldsst sich mit nur geringfiigiger Ver-
schiebung im Vergleich zur MpT-Strategie in die Komplexitidtsmatrix einordnen.

Bei der PpT-Strategie liegen die Schwerpunkte auf der Erforschung, Entwicklung und
Verwertung innovativer Produkte oder Produktbestandteile. Aufgrund der hohen tech-
nologischen Herausforderungen in der Forschung und Entwicklung, aber auch wegen
der steigenden Produkt- und Variantenzahl, des Aufbaus der Produkte sowie der
Anforderungen an die Produktion steigen die Anzahl und Relationen der zu bertick-
sichtigenden Elemente rasant. Insofern wird fiir die PpT-Strategie eine vergleichsweise
hohe innere Komplexitdt konstatiert. Zwar haben die genannten Verdnderungen auf-
grund der Wechselwirkungen von Unternehmen und Umwelt auch Auswirkungen auf
die externe Komplexitéit. Gleichwohl gilt auch in diesem Fall, dass sich prinzipiell
sowohl die Anzahl als auch die Relationen der externen Komplexitétstreiber nicht
wesentlich erhohen. Durch die Beibehaltung des regionalen Fokus bei der Marktbe-
arbeitung verbleibt die aggregierte Gesellschaftskomplexitit auf ihrem bisherigen Ni-
veau und auch die Einfliisse seitens der Wettbewerber sowie der Nachfrager verdndern
sich nur leicht. Lediglich die Beschaffungskomplexitidt wird u. U. steigen, da neue
Technologien und Produkte zwangsldufig die Anzahl der Lieferanten sowie den da-
durch induzierten Koordinationsaufwand erhohen.

Die IkT-Strategie zielt primdr auf den Verkauf der aktuellen Produkte auf regional
neuen Markten. Naheliegenderweise nimmt insbesondere die duere Komplexitét auf-
grund der wachsenden Anzahl und Heterogenitdt der externen Komplexitétstreiber
stark zu. Das junge Unternehmen muss fortan nicht nur einen, sondern zwei oder mehr
regionale Mérkte gleichzeitig bearbeiten und dariiber hinaus die Wechselwirkungen,
die zwischen diesen Mairkten bestehen, beriicksichtigen. Zusitzlich erschwerend
kommt die mangelnde Erfahrung auf den Auslandsmaérkten hinzu, die sich sowohl auf
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gesellschaftlich-politischer Ebene als auch auf der Wettbewerbs- und Kundenebene
manifestieren kann. Von Vorteil fiir das Unternehmen ist jedoch, dass sich trotz der
Verfolgung einer kommunikationsorientierten Technologiefiihrerschaftsstrategie die
innere Komplexitit auch weiterhin auf einem vergleichsweise niedrigen Niveau be-
wegt. Diese Feststellung ist der Tatsache geschuldet, dass sich wesentliche interne
Parameter im Vergleich zur MtP- oder MpT-Strategie nicht é&ndern. Es wurde bereits
deutlich gemacht, dass die Entwicklung, besser der Kauf, sowie die Implementierung
von entsprechendem technologischem Know-How zwar einen monetiren und organi-
satorischen Mehraufwand bedeuten, genannte MaBnahmen aber im Wesentlichen der
AuBlendarstellung und den verbesserten Marketing- und Verkaufsmoglichkeiten die-
nen. Die origindren Aufgaben des jungen Industriebetriebs hingegen — die Erforschung,
Entwicklung und Erstellung von Produkten — verbleiben weiterhin auf einem Normal-
leistungsniveau, und es werden aufgrund der regionalen Expansion je nach Art des
Markteintritts lediglich kapazitive Anpassungen oder multiplikative Erweiterungen der
Produktionsstitten im Ausland vorgenommen. Die folgende Abbildung 22 fasst die
beschriebenen Auswirkungen der jeweiligen P-M-T-Strategien abschlieend noch ein-
mal zusammen.

dulere
Komplexitit

IkT-Strategie

hoch

o0
B MpT-Strategie PpT-Strategie
S .
MtP-Strategie _innere
niedrig hoch Komplexitit

Abb. 22: Einordnung der P-M-T-Strategien in die Komplexitdtsmatrix

Bevor nun die Erkenntnisse, die durch die Diskussion der inneren und dufleren Kom-
plexitét der alternativen P-M-T-Strategien als Entscheidungskriterien zur konsistenten
Verkniipfung mit den anderen Aktionsparametern gewonnen wurden, in die weitere
Entwicklung des Entscheidungsrahmens einflieBen, gilt es zunichst, das Uber-Unter-
ordnungsverhéltnis von P-M-T-Strategie und Organisationsstruktur zu kldren. Zwar ist
diese Vorgehensweise fiir die theoretische Diskussion der Konsistenz von P-M-T-
Strategie und Organisationsstruktur von nachrangiger Bedeutung. Allerdings ist die
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Beantwortung der Frage, welchem Aktionsparameter' — vor dem Hintergrund der Be-
trachtung eines jungen Industriebetriebs — der Vorzug zu gewdhren ist, entscheidend,
wenn es um die praktische Entwicklung einer konsistenten und kongruenten Gesamt-
unternehmensstrategie geht.

3.4 Produkt-Markt-Technologie-Strategie und
Organisationsstruktur

3.4.1 Interdependenzen zwischen der Produkt-Markt-Technologie-
Strategie und der Organisationsstruktur

3.4.1.1 Der Einfluss der Produkt-Markt-Technologie-Strategie auf die
Organisationsstruktur

Die Diskussion zum Strategie-Struktur-Zusammenhang hat in der Betriebswirtschafts-
lehre eine vergleichsweise lange Tradition.> Ausgangspunkt war eine vielbeachtete
Studie von CHANDLER,? in der er zu der Erkenntnis gelangte, dass bei strategischen
Entscheidungen die Struktur- der Strategiewahl nachgeordnet werden sollte (,,struc-
ture follows strategy). Wenngleich es in der Folge von Unterstiitzern dieser These
verschiedene Modellerweiterungen gab, blieb diese grundsitzliche Aussage letztlich
stets erhalten. Der strategische Imperativ begreift die Strategieentscheidung demnach
als Determinante fiir die Entscheidung fiir oder gegen eine bestimmte Organisations-
struktur und wird wie folgt begriindet.

Zunichst wird unterstellt, dass ein umgekehrter Wirkungszusammenhang fehlt und ein
wie auch immer gearteter organisationsinduzierter Einfluss auf die strategische Pla-
nung nicht existiert.* Wird dieser Primisse gefolgt, dann hat sich die autonome Planung
der P-M-T-Strategie lediglich an den kontextuellen Gegebenheiten zu orientieren, so-
dass eine situationsgerechte Strategie konzipiert werden kann. Die strategiegerechte
Organisationsstruktur hingegen ist lediglich ein ,,Diener* bzw. ,,Umsetzungsgehilfe*,
um den strategieinduzierten internen und externen Herausforderungen bestmdoglich ge-
recht zu werden. Effizienz- und Flexibilititskriterien treten deshalb erst im Anschluss
in den Vordergrund, um durch strukturelle Anpassungen der Organisation eine erfolg-
reiche Strategieumsetzung zu gewahrleisten.

Fiir die folgenden Uberlegungen werden die beiden Aktionsparameter ,,P-M-Strategie” und ,, Tech-
nologiestrategie* voriibergehend zu einem Parameter zusammengefasst und mitunter verkiirzt als
»otrategie® bezeichnet.

2 Vgl. auch im Folgenden SCHEWE (1998), S. 2, S. 58 und KNEERICH (1995), S. 36.
3 Vgl. dazu grundsitzlich CHANDLER (1962).
4 Vgl. auch im Folgenden KNEERICH (1995), S. 36.
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Die Vertreter des strategischen Imperativs unterstellen einen unmittelbaren und — je
nach Beriicksichtigung der strategischen Wahlfreiheit — ein- oder wechselseitigen
Zusammenhang zwischen den situativen Kontextfaktoren und der P-M-T-Strategie
einerseits sowie einen einseitigen Zusammenhang zwischen der P-M-T-Strategie und
der Organisationsstruktur andererseits. Die beschrénkte strategische Wabhlfreiheit der
Unternehmensfiihrung bleibt folglich auf jeden Fall auf die initiale Strategieentschei-
dung begrenzt, wihrend der Fit-Gedanke — die Forderung nach Konsistenz — als Kon-
sequenz lediglich bestimmte, betriebswirtschaftlich sinnvolle Strukturentscheidungen
zulisst bzw. einfordert.!

3.4.1.2 Der Einfluss der Organisationsstruktur auf die Produkt-Markt-
Technologie-Strategie

Die Ausfiihrungen von CHANDLER und seinen Mitstreitern blieben nicht unbeantwortet
und zogen vielfach Kritik auf sich. Zunichst wurde beméngelt, dass die verschiedenen
Autoren ex- oder implizit nur Unternehmen betrachteten, die eine Wachstumsstrategie
verfolgten.? Vor dem Hintergrund der alternativen Strategiemoglichkeiten wie Konso-
lidierung oder Schrumpfung erschien eine solche Verallgemeinerung des strategischen
Imperativs allein aus diesem Grunde bereits ungerechtfertigt.

Gewichtiger allerdings — da unabhidngig von der strategischen Stofrichtung — war und
ist der Vorwurf, dass ein umgekehrter Zusammenhang zwischen Strategie und Struktur
negiert wurde. Tatsdchlich gibt es jedoch Studien, die genau das nahelegen, wenngleich
sie sich in ihren Begriindungen unterscheiden.? So kénnen zum einen eher externe und
damit indirekte Ursachen, wie rechtliche Beschridnkungen, voriibergehende Monopol-
stellungen oder auch Modestromungen in der einschldgigen Managementliteratur und
Beraterpraxis (,,structure follows fashion*) die Wahl der Organisationsstruktur von
vornherein beschrinken, die Anpassung aufgrund fehlender Notwendigkeit zeitlich
verzogern oder als vorrangiges Entscheidungskriterium die Ausgestaltung bestimmen.
Zum anderen wiesen Kritiker der Struktur-Folge-Hypothese auf einen direkten Einfluss
der bereits bestehenden Organisationsstruktur auf die Wahl der Strategie hin, was in
der Extremausprigung zu der Behauptung fiihrte, dass die Strategie der Organisa-
tionsstruktur folge (,,strategy follows structure*).* Die Begriindungen fiir einen der-
artigen Strukturimperativ lassen sich im Wesentlichen auf drei Erkldrungsansétze redu-
zieren, die sich jedoch eher ergdnzen als miteinander konkurrieren.

I Vgl. SCHEWE (1998), S. 62 ff.
2 Vgl. SCHEWE (1998), S. 57 ff.

3 Vgl. auch im Folgenden KNEERICH (1995), S. 34 f. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
GABELE (1979), S. 183 f.

4 Vgl. SCHEWE (1998), S. 54, ROLLBERG (1996), S. 53 sowie die dort zitierte Literatur.
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Ein erstes Argument bezieht sich dabei auf die Informationsfilterfunktion der aktuellen
Organisationsstruktur.! Diese verleitet die Planer im Planungsprozess dazu, aufgrund
ihrer Eingebundenheit in das bestehende Stellen- und Kommunikationssystem den
internen und externen Kontext anders zu bewerten, als dies bspw. ein externer Berater
aufgrund seiner Exponiertheit tite. Die selektive und verzerrte Wahrnehmung des
Managements fiihrt dann zu suboptimalen Entscheidungen, wenn die Strategiewahl —
auch unter Beriicksichtigung des Konsistenzgedankens — unter der unreflektierten Pré-
misse der Beibehaltung der aktuellen Organisationsstruktur getroffen wird. Biirokra-
tische Strukturen vermeiden bspw. Strategien mit Innovationscharakter, da diese den
bisher gewohnten Aufgabenvollzug storten. Divisionale Strukturen hingegen verfiihren
nach Auffassung der Vertreter des strukturellen Imperativs zu Bereichsegoismen, so-
dass Gesamtunternehmenszielsetzungen eine niedrigere Prioritdt eingerdaumt wird als
Divisionszielen. Gleichwohl wird einschrankend konzediert, dass die Informations-
filterfunktion vor allem bei kurz- und mittelfristigen Entscheidungen wirkt, wéhrend
langfristig eine deutliche Abnahme zu erwarten ist.

Der zweite Erklarungsansatz interner Ursachen setzt an den individuellen Fihigkeiten
der Entscheider sowie den organisationsstrukturellen Gegebenheiten an.? Es wird da-
bei unterstellt, dass verantwortliche Manager sowohl mit der Strategieplanung, ins-
besondere aber mit der Implementierung iiberfordert sein konnten bzw. den bisherigen
organisationsstrukturellen Kapazititen nicht vertrauen. Infolgedessen werden erwar-
tete Widerstdnde und Probleme bereits im Strategieplanungsprozess antizipiert und
vermieden. Es entstehen deshalb Strategien, die diesen Namen kaum verdient haben,
aber dafiir leicht zu implementieren sind.

Die dritte Begriindung orientiert sich ebenfalls an der Frage nach dem Einfluss der
organisationsstrukturellen Parameter auf die Strategieentwicklung, konzentriert sich
jedoch weniger auf die subjektiven Komponenten der in eine bestehende Organisation
eingebetteten Entscheider.? Stattdessen stehen eher objektive Kriterien wie der Zentra-
lisierungsgrad oder der Formalisierungsgrad im Fokus. Auch diese nehmen Einfluss
auf den Prozess der Strategieentwicklung — bspw. auf die Anzahl und Auswahl der
Beteiligten — und damit auf das Ergebnis.

Der strukturelle Imperativ setzt zusammenfassend vor allem am Entscheidungsver-
halten der strategischen Planer sowie der Strategieimplementierung an und betrachtet
diese Prozesse genauer. Die organisationsstrukturellen Parameter beeinflussen diese
Prozesse und damit auch die Strategie selbst. Wahrnehmungsfilter, Tragheit, Risiko-

I' Vgl. zu diesem Absatz SCHEWE (1998), S. 79 ff. und KNEERICH (1995), S. 42 ff. sowie die jeweils
zitierte Literatur.

2 Vgl. zu diesem Absatz SCHEWE (1998), S. 82 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
ANSOFF (1982), S. 70 ff., S. 77 f.

3 Vgl. zu diesem Absatz SCHEWE (1998), S. 84 f. i. V. m. FREDRICKSON (1986), S. 280 ff.
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aversion, Anderungsingste seitens des strategischen Managements, aufbau- und ab-
lauforganisatorische Regelungen u. 4. filhren im Endeffekt zu einer Art Vorselektion
der strategischen Wahlmoglichkeiten — sei es auf unbewusster oder auf bewusster
Ebene der Verantwortlichen.

3.4.1.3 Implikationen fiir die Synthese

Aus Sicht des ,,Fit-Gedankens* ist es prinzipiell gleichgiiltig, welchem der beiden
Aktionsparameter Vorrang einzurdumen ist. Stattdessen sind in diesem Zusammen-
hang vor allem die Kriterien von Interesse, die als verbindende Elemente zur Her-
stellung der Konsistenz geeignet sind. Fiir die praktische Unternehmensgestaltung hin-
gegen ist es durchaus von Relevanz, welcher der beiden zuvor beschriebenen Impe-
rative Gultigkeit hat, da dadurch zwangsldufig die Gestaltung des nachrangigen Ak-
tionsparameters beschrinkt wird. Zundchst ldsst sich dabei festhalten, dass zwischen
der Strategie und der Organisationsstruktur interdependente Beziehungen bestehen und
deshalb beide Ansichten und Argumente ihre Daseinsberechtigung haben. Allerdings
wird bei genauerer Betrachtung auch klar, dass sich je nach Ausgangslage des Unter-
nehmens und Betrachtungsperspektive durchaus einseitige Abhingigkeiten herauskris-
tallisieren. Da in diesem Unterabschnitt eine Empfehlung fiir die praktische Gestaltung
der Gesamtunternehmensstrategie eines jungen Industriebetriebs abgegeben werden
soll, werden alle Argumente der Struktur-Folge- und der Strategie-Folge-Hypothese
vor diesem Hintergrund noch einmal gegeniibergestellt.

Die Zeitliche-Segregations-Hypothese konzentriert sich — wie es der Name andeutet
— auf die zeitliche Dimension der interdependenten Beziehung zwischen Strategie und
Struktur.! Sie besagt zunichst, dass es im Rahmen des Unternehmenslebenszyklus
einerseits Phasen gibt, in denen der strategische Imperativ gilt und andererseits Phasen
existieren, in denen der strukturelle Imperativ vorherrscht. Insbesondere junge Unter-
nehmen, die sich im Grunde genommen erstmals mit strategischen Fragestellungen
auseinandersetzen, die wegen ihrer geringen Grof3e durch eine zentrale Planungseinheit
gekennzeichnet sind und die — zumindest wird dies empfohlen — von externen Beratern
unterstiitzt werden, gelten als von strukturellen Einfliissen weitestgehend befreit. Erst
im spdteren Verlauf des Lebenszyklus entfalten subjektive und objektive Komponenten
der bestehenden Organisationsstruktur ihre beherrschende Wirkung, wenngleich allein
das Bewusstsein dariiber selbst in dieser Phase zumindest eine Abschwéichung der
resultierenden Effekte ermdglicht.? Dariiber hinaus wurde bereits darauf verwiesen,
dass der strukturelle Imperativ mit steigender Fristigkeit der Planung grundsitzlich an
Wirkmaéchtigkeit verliert. Dass fiir die strategische Unternehmensplanung auch die

' Vgl. zu diesem Absatz SCHEWE (1998), S. 87 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
BALIGH/BURTON (1979), S. 93 und ferner KNEERICH (1995), S. 36 f.

2 Vgl. dazu auch ANSOFF (1982), S. 76 ff., der verschiedene Mechanismen zur Uberwindung von
internen Widerstdnden aufzeigt.
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Langfristigkeit des Planungshorizonts ein charakteristisches Merkmal ist, wurde schon
im Grundlagenteil ausfiihrlich dargelegt.! Insgesamt kann deshalb konstatiert werden,
dass aus zeitlicher Perspektive fiir junge Industriebetriebe die Struktur-Folge-Hypo-
these zutrifft.

BOSCHKEN erkannte als einen weiteren wesentlichen Grund fiir die unterschiedlichen
empirischen Ergebnisse zum Strategie-Struktur-Zusammenhang die undifferenzierte
Betrachtung des Aktionsparameters ,,Organisationsstruktur“.? Aus diesem Grund gab
er die bis dato monolithische Betrachtung dieser Variable auf und unterschied statt-
dessen zwischen der Makro- und der Mikrostruktur eines Unternehmens. Die Struk-
turelle-Segregations-Hypothese besagt demnach, dass bestimmte strukturelle Para-
meter einen bestimmenden Einfluss auf die Strategie ausiiben, wahrend andere wie-
derum von dieser determiniert werden. Die Makrostruktur — im Grundlagenteil dieser
Arbeit auch als Primér- oder Suprastruktur bezeichnet® — entspricht dabei dem
CHANDLERschen Strukturverstindnis. Der strategische Imperativ gilt folglich vor
allem dann, wenn es — wie auch in diesem Entscheidungsrahmen — um die Ausge-
staltung der Aufbauorganisation und in diesem Zusammenhang insbesondere um die
Gliederung des Unternehmens auf der ersten Ebene unterhalb der Unternehmens-
fiihrung geht. Die Mikrostruktur hingegen entfaltet ihre Wirkung auf die Strategiewahl
vor allem im Zuge der Auswahl und Ausgestaltung der Koordinationsinstrumente zur
Integration der strategischen und der operativ-taktischen Aufgaben. Damit wird jedoch
erstens die Ebene der Gesamtunternehmensstrategie verlassen, und zweitens werden
indirekt auch unternehmenskulturelle Aspekte angesprochen. Als zweites Zwischen-
fazit wird deshalb festgehalten, dass vor dem Hintergrund des vorliegenden Struktur-
verstidndnisses erneut die Struktur-Folge-Hypothese zutrifft.

Erfolgt in Analogie zum vorherigen Absatz statt eines differenzierten Strukturver-
stindnisses eine genauere Betrachtung des Aktionsparameters ,,Strategie®, so entsteht
die Grundlage fiir die Strategische-Segregations-Hypothese.* Sie besagt, dass es
Bestandteile der Strategie gibt, die fiir die Wahl der Organisationsstruktur pragend
sind, und solche, die von der bestehenden Struktur beeinflusst werden. Letztlich
spiegelt jedoch die vorgeschlagene Aufspaltung in eine primdre bzw. autonome und
eine sekundére bzw. induzierte Strategie den hierarchischen Charakter der Strategien
wider, wie er bereits im Grundlagenteil dieser Arbeit ausfiihrlich beschrieben wurde.’
Die primire Strategie entspricht dabei im Wesentlichen der P-M-T-Strategie und damit

' Vgl. dazu auch die Unterkapitel 2.2 und 2.3.

2 Vgl. zu diesem Absatz SCHEWE (1998), S. 89 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
BOSCHKEN (1990), S. 135 ff.

3 Vgl. dazu auch Unterabschnitt 2.7.3.1.

4 Vgl. zu diesem Absatz SCHEWE (1998), S. 91 ff. i. V. m. BOURGEOIS/ASTLEY (1979), S. 40 ff.
sowie BURGELMAN (1983), S. 61 ff.

5 Vgl. dazu Unterkapitel 2.3.
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der Entscheidung fiir die zukiinftige relevante Aufgabenumwelt unter Berlicksich-
tigung der eigenen Fahigkeiten und Ressourcen des Unternehmens et vice versa. Sie
ist maB3geblich fiir die Gestaltung der Organisationsstruktur, da diese vor allem der
Umsetzung der Vorgaben des strategischen Managements dient. Die sekundére Stra-
tegie hingegen entspricht den nachgeordneten Wettbewerbsstrategien in bereits ge-
wihlten Produkt-Markt-Kombinationen, wobei eine umgekehrte Wirkrichtung propa-
giert wird. Ein derartiger struktureller Imperativ setzt jedoch zum einen ein bereits
diversifiziertes Unternehmen voraus und betrifft zum anderen erst die weiteren Ebenen
der strategischen und strukturellen Gestaltung — genau genommen die in den einzelnen
Divisionen bestehenden Gestaltungsmoglichkeiten. Ersteres verletzt demnach erneut
die Pramisse des Industriebetriebs am Anfang seines Lebenszyklus, und Letzteres ist
wie erwihnt nicht Bestandteil der Gesamtunternehmensstrategieentwicklung. Aus die-
sen Griinden bleibt auch ein drittes Mal zu schlussfolgern, dass fiir den angestrebten
Entscheidungsrahmen der strategische Imperativ zu befolgen ist.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Zeitliche-Segregations-Hypothese vor
allem am Lebenszyklus des Unternehmens ansetzt, die Strukturelle-Segregations-Hy-
pothese die Breite und Tiefe des Strukturverstidndnisses aufgreift und die Strategische-
Segregations-Hypothese vor allem auf die verschiedenen Hierarchieebenen von Strate-
gien abzielt. Vor dem Hintergrund der Pramissen und der Zielsetzung dieser Arbeit
sprechen alle drei Hypothesen fiir die Giiltigkeit des strategischen Imperativs, d. h., die
Wahl der P-M-T-Strategie ist der Entscheidung fiir eine bestimmte Primérstruktur im
Zuge der praktischen Entwicklung einer Gesamtunternehmensstrategie fiir einen jun-
gen, wachstumsorientierten Industriebetrieb voranzustellen. Im nun folgenden Ab-
schnitt sollen deshalb konkrete Konsequenzen fiir die konsistente Abstimmung der
beiden (genau genommen drei) Aktionsparameter aus Sicht einer bereits gewahlten
P-M-T-Strategie diskutiert werden, wenngleich die verbindenden Entscheidungskri-
terien prinzipiell auch bei umgekehrter Betrachtung zum selben Ergebnis fiihren
(sollten).

3.4.2 Die Ableitung einer konsistenten primiren Organisationsstruktur

3.4.2.1 Die Wahl des Segmentierungskriteriums

Es wurde bereits darauf verwiesen, dass sich fiir jedes Unternehmen aufgrund der
generellen Komplexitét der internen und externen Umwelt ein Segmentierungszwang
ergibt.! Die Frage ist demnach nicht, ob, sondern wie die unternehmerische Gesamtauf-
gabe zerlegt und wieder neu zusammengefiihrt werden soll. Als alternative Segmentie-
rungskriterien auf der ersten Hierarchiestufe unterhalb der Unternehmensfiihrung wur-
den dabei die Produkte, die Méarkte und die betrieblichen Funktionen identifiziert. Die
begrenzte strategische Wahlfreiheit fiihrte aulerdem zu der Erkenntnis, dass sich

I Vgl. auch im Folgenden Abschnitt 2.7.3.
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(wachstumsorientierte) Unternehmen {iber die Strategiebestimmung aktiv fiir oder ge-
gen eine bestimmte interne und externe Komplexitit entscheiden konnen.! Wegen des
abgeleiteten Uber-Unterordnungsverhiltnisses zwischen P-M-T-Strategie und Organi-
sationsstruktur ist schlieBlich Letztere fiir eine moglichst erfolgreiche Strategieum-
setzung zu instrumentalisieren, um das langfristige Uberleben des jungen, wachstums-
orientierten Industriebetriebs zu sichern.

Der dauerhafte Erfolg eines Unternehmens lief3 sich auf die moglichst vorteilhafte Aus-
priagung der drei Kriterien ,,Effektivitit”, ,Effizienz* und ,,Flexibilitit* zuriickfiihren.?
Waihrend fiir eine hohe Effektivitit vor allem die Wahl einer situationsgerechten und
zukunftstrachtigen P-M-T-Strategie ursichlich ist, werden die Effizienz und Flexibili-
tat der Aufgabenbewiltigung durch eine strategieaddquate Gestaltung der Organisa-
tionsstruktur bestimmt, wobei erschwerend ein Zielkonflikt (,,Trade-Off*) zwischen
diesen beiden Kriterien besteht. Ob nun eine Organisationsstruktur in Bezug auf die
gewdhlte Strategie zweckmaiBig ist oder nicht, wurde schlielich an den resultierenden
gesamten Organisationskosten bemessen, welche idealerweise mithilfe eines theore-
tischen Konstrukts exakt bestimmbar sind und in Abhéngigkeit von Strategie und
Segmentierungskriterium jeweils unterschiedlich hoch ausfallen kénnen.

Die gesamten Organisationskosten konnten zur besseren Analyse zundchst in poten-
zialbezogene und interdependenzbezogene Kosten gegliedert und anschlieBend weiter
verfeinert werden.> Auch innerhalb dieser beiden Kategorien gibt es jeweils einen
,» Irade-Off* zwischen den Konzentrations- und den Trennungskosten einerseits bzw.
zwischen den Autonomie- und den Abstimmungskosten andererseits. Auerdem sind
die einzelnen Bestandteile teilweise kategorieiibergreifend interdependent miteinander
verkniipft. Ein wesentliches Ziel eines Unternehmens muss es sein, die gesamten
Organisationskosten zu minimieren, um dadurch ein situationsgerechtes Hochstmal3 an
organisatorischer Effizienz und Flexibilitit zu gewéhrleisten. Eine praktische Losung
dieses theoretischen Optimierungsproblems scheitert freilich gleich aus zwei Griinden:
Erstens wird in der Realitit eine tatsdchliche Messung der Hohe der einzelnen Kosten-
bestandteile kaum moglich sein, sodass stattdessen die ,,argumentative Minimierung
mit theoretischer Fundierung als Ausweg verbleibt. Infolgedessen ist jedoch zweitens
der Weg einer simultanen Berlicksichtigung aller genannten Variablen und Bezie-
hungen wegen der zu hohen Komplexitét versperrt. Es wird deshalb erneut eine heu-
ristische Vorgehensweise vorgeschlagen, die zwei Schritte umfasst.*

' Vgl. dazu auch Unterabschnitt 2.7.1.1.
2 Vgl. dazu auch im Folgenden Abschnitt 2.6.1.
Vgl. dazu auch im Folgenden Abschnitt 2.7.3.

%)

IS

Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen bei FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 323.
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Zunichst wird unterstellt, dass aus strategischer Sicht die Entscheidung iiber die Auf-
teilung bzw. Konzentration der Markt- und Ressourcenpotenziale eine hohere Bedeu-
tung hat, als die Zerschneidung bestimmter Interdependenzen. Dies wird wie folgt
begriindet: Erstens handelt es sich bei der (physischen) Trennung bzw. Aufteilung von
Potenzialen um strategische Investitionsentscheidungen mit entsprechenden Konse-
quenzen.! Zweitens werden bestimmte Interdependenzen auf jeden Fall zerschnitten,
welche drittens dariiber hinaus nachtriaglich koordiniert werden kénnen — wenngleich
dies zusédtzliche (Abstimmungs)Kosten verursacht. Viertens konnen zerschnittene In-
terdependenzen im zweiten Schritt auch durch Anpassung der idealtypischen Auspré-
gungen der Organisationsstruktur wieder internalisiert werden, allerdings erneut unter
Inkaufnahme verdnderter Potenzial- und Autonomie- bzw. Abstimmungskosten. Zu-
sammenfassend geht es deshalb in diesem Abschnitt zunidchst darum, unter Beriick-
sichtigung der gewéhlten P-M-T-Strategie und der daraus resultierenden Konse-
quenzen fiir die Komplexitdt die eindimensionale Grundstruktur der Organisation mit-
hilfe einer Potenzialkostenanalyse zu bestimmen. Im Anschluss soll diese Grundstruk-
tur dann auf weitere Kostensenkungsmoglichkeiten untersucht werden, indem sowohl
bestimmte Potenziale als auch die Entscheidungsinterdependenzen (erneut) zur Dispo-
sition stehen. Es werden daraufhin entsprechende Anpassungen vorgenommen, um vor
dem Hintergrund der idealtypischen Alternativen schlieBlich die jeweils bestmogliche
organisatorische Losung zu erhalten.

Der innere (duflere) Komplexitdtsgrad der Strategiealternativen wurde primér durch die
internen (externen) Kontextfaktoren determiniert bzw. aus diesen abgeleitet.? Nach
demselben Kriterium — der Herkunft — lassen sich auch die strategisch besonders
relevanten (kritischen) Ressourcenpotenziale, wie bspw. technologische Einrichtungen
oder das Humankapital, sowie die strategisch besonders relevanten (kritischen) Markt-
potenziale eines Unternehmens, wie bspw. die Kunden, Lieferanten oder Regionen,
klassifizieren.> Da zudem die ressourcen- und marktpotenzialbezogenen Kostenbe-
standteile einer Organisationsstruktur deren Effizienz und Flexibilitdt bzgl. der Auf-
gabenerfiillung lediglich monetér abbilden, stehen die inneren und &dulleren Komplexi-
tatsgrade in einem direkten Zusammenhang zu diesen:

So determinieren die strategieabhéngigen inneren und dulleren Komplexititsgrade die
jeweilige Notwendigkeit von Effizienz und Flexibilitit.* Sie bestimmen folglich die

Strategische Investitionsentscheidungen sind bspw. durch die Merkmale Bindungswirkung fiir das
Gesamtunternehmen, hohe zeitliche Reichweite, hoher monetarer Wert und Irreversibilitit gekenn-
zeichnet. Vgl. dazu auch Unterkapitel 2.2.

2 Vgl. dazu Abschnitt 3.3.3.

3 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 331 sowie die Ausfiihrungen im Unterabschnitt
2.7.3.2.

Vgl. auch im Folgenden zu einer dhnlichen Vorgehensweise und Argumentation FRESE/GRAU-
MANN/THEUVSEN (2012), S. 326 sowie KNEERICH (1995), S. 125.
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Bedeutung bzw. ,,Gewichtung* der ressourcenpotenzial- und marktpotenzialbezo-
genen Kostenbestandteile der verschiedenen aufbauorganisatorischen Alternativen und
beeinflussen mithin die gesamten Organisationskosten entscheidend. Die inneren und
duBeren Komplexitdtsgrade sind deshalb das Bindeglied zwischen Strategie und Struk-
tur und dienen zusammenfassend als Entscheidungskriterium zur argumentativen Ab-
leitung der (voriibergehend) geringsten Organisationskosten und damit der strategieab-
hingig jeweils konsistenten (eindimensionalen) Primérstruktur fiir das Unternehmen.

Allgemein kann festgestellt werden, dass eine relativ hohe (niedrige) Komplexitit eine
Dekonzentration (Konzentration) der zugeordneten Potenziale rechtfertigt. Der Grund
ist, dass eine hohe Komplexitit eine ebenfalls hohe Dispositionsfihigkeit des Unter-
nehmens in Bezug auf das betreffende Potenzial verlangt, um im Wettbewerb zu be-
stehen. Umgekehrt séinke bei hoher Komplexitdt und gleichzeitiger Konzentration die
Dispositionsfahigkeit des Unternehmens massiv, sodass bei Verzicht auf die notwen-
dige Flexibilitit die Konzentrationskosten entsprechend hoch wiren. Eine relativ
niedrige Komplexitit verlangt hingegen die Konzentration von Potenzialen, da die
Effizienzerfordernisse Oberhand gewinnen und die durch Flexibilititsverzicht ent-
stehenden Konzentrationskosten verhdltnisméBig geringer ausfallen als die Trennungs-
kosten.

Tritt nun der Fall ein, dass eine P-M-T-Strategie sowohl durch eine hohe (innere oder
duBere) als auch durch eine niedrige (duflere oder innere) Komplexitdt gekennzeichnet
ist,! so bestiinde entsprechend der bisherigen Vorgehensweise genau genommen Ent-
scheidungsindifferenz bzgl. des Segmentierungskriteriums. Der Grund ist, dass (zu-
ndchst) nur ein Segmentierungskriterium gewahlt werden kann (Produkt oder Region),
aber gleichzeitig bspw. Ressourcenpotenzialkonzentrationskosten und Marktpotenzial-
trennungskosten zu vermeiden wéren. Durch die zunichst eindimensionale Grund-
struktur wiirden aber entweder alle Potenziale getrennt, oder es wiirden alle Potenziale
konzentriert. Die unreflektierte Entscheidung fiir ein Segmentierungskriterium benach-
teiligte folglich einen Kostenbestandteil bzw. gewichtete diesen unbegriindet geringer.
Allerdings handelt es sich nur um einen scheinbaren ,, Trade-Off™, denn tatséchlich ist
in einem solchen Fall der hohen Komplexititsausprigung der Vorrang einzurdumen.
Begriindet wird dies konsequenterweise mit der vergleichsweise hoheren Bedeutung
der damit verbundenen Potenzialkostenbestandteile, welche sich strategiebedingt er-
gibt und im Folgenden an entsprechender Stelle veranschaulicht wird.

Nachdem nun alle Voriiberlegungen angestellt worden sind und auBBerdem in einen
geordneten Zusammenhang gebracht wurden, gilt es, die Konklusion in Form der tat-
sdchlichen Herleitung konsistenter Strategie-Struktur-Kombinationen voranzu-
treiben:

' Vgl. dazu die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3 — insbesondere zur IkT- und PpT-Strategie — sowie die
zusammenfassende Abbildung 22.
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Die MtP-Strategie und mit Abstrichen auch die Varianten der MpT-Strategie waren
durch eine niedrige innere und durch eine niedrige dullere Komplexitdt gekennzeichnet.
Den bisherigen Ausfithrungen folgend liegt der Schwerpunkt der betrieblichen Tétig-
keit sowohl aus ressourcen- als auch aus marktbezogener Perspektive demnach auf der
Effizienz von Leistungserstellung und -verwertung. Oder anders ausgedriickt: Sowohl
die Ressourcen- als auch die Marktpotenzialtrennungskosten erhalten eine enorme rela-
tive Bedeutung und sind nach Mdglichkeit zu vermeiden. Die stattdessen anfallenden
Konzentrationskosten als Opportunitidtskosten und Ausdruck fiir einen Flexibilitéts-
verzicht fallen hingegen relativ wenig ins Gewicht und sind demnach entsprechend
niedrig, da weder die interne noch die externe (strategiebedingte) Komplexitit diese
Flexibilitit einfordern. Die Funktionalorganisation ist deshalb die mit der MtP-
Strategie am besten harmonierende Organisationsldsung und Ausgangspunkt fiir even-
tuelle Modifizierungen, da sie die gestellten Anforderungen von den drei grundsétz-
lichen Alternativen am besten erfiillt.! Die Konzentration der Ressourcen- und der
Marktpotenziale entsprechend den betrieblichen Teilfunktionen erlaubt dann die Aus-
nutzung verschiedener Synergieeffekte, Spezialisierungs- und Grofenvorteile sowie
die Biindelung von Beschaffungs- und Absatzmarktaktivititen.? Mithin steigt die Effi-
zienz der Organisationsleistung, ohne unter dem Flexibilititsverlust zu leiden. Durch
die Aufteilung der gleichrangigen Entscheidungskompetenzen auf die Leiter der jewei-
ligen betrieblichen Teilfunktionen werden erfreulicherweise aulerdem sowohl die
Ressourcen- als auch die Marktinterdependenzen konsequent internalisiert, sodass
diese weder Autonomiekosten noch Abstimmungsbedarf verursachen. Allerdings ent-
steht durch die Zerschneidung der Prozessinterdependenzen erheblicher Koordina-
tionsbedarf. Die Abwédgung von Autonomiekosten — verursacht durch das Unterlassen
von Abstimmungsmalnahmen — und Abstimmungskosten — verursacht durch die Re-
duktion prozessbezogener Abstimmungsprobleme — erfolgt im zweiten Schritt der
Organisationsgestaltung.

Die PpT-Strategie zeichnet sich durch eine hohe innere und eine relativ niedrige
dulere Komplexitit aus. Kritisch sind deshalb vor allem die Ressourcenpotenziale und
die damit verbundenen Kosten. Wegen des diversifizierten Produktprogramms und der
hohen technologischen Anforderungen ist es unabdingbar, diese Ressourcenpotenziale
zu trennen und durch Mehrfachzuteilungen auf den strategieinduzierten Flexibilitéts-
bedarf zu reagieren.’ Die dadurch entstehenden Ressourcenpotenzialtrennungskosten
erhalten deshalb eine relativ geringere Gewichtung, weil die zu erwartenden Synergie-
effekte im Vergleich zur MtP-Strategie begrenzt sind. Stattdessen dominieren die
Ressourcenpotenzialkonzentrationskosten als Ausdruck eines Flexibilititsverzichts,
welche es konsequenterweise zu vermeiden gilt. Aus genannten Griinden ist die Spar-
tenorganisation die zunichst beste Losung und die konsistente Ergidnzung zur PpT-

' Vgl. dazu auch KNEERICH (1995), S. 158 ., S. 165.
2 Vgl. dazu auch Unterabschnitt 2.7.3.2 sowie die dort zitierte Literatur.
3 Vgl. dazu auch KNEERICH (1995), S. 159.
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Strategie.! Gleichzeitig werden die Prozess- und Ressourceninterdependenzen weit-
gehend internalisiert, sodass in Bezug auf diese beiden Interdependenzarten weder
wesentliche Autonomie- noch Abstimmungskosten resultieren. Allerdings entstiinden
durch die physische und organisatorische Aufteilung aller Ressourcen nach dem Seg-
mentierungskriterium ,,Produkt™ nicht nur mehrere F&E- und Produktionsbereiche.
Auch die Beschaffungs- und Absatzeinheiten wiirden in der idealtypischen Auspra-
gung einer Spartenorganisation vervielfacht, sodass bezogen auf die Marktpotenziale
aufgrund ihrer regionalen Homogenitét — ausgedriickt durch die relativ geringe duf3ere
Komplexitdt — tendenziell zu hohe Trennungskosten im Vergleich zu den alternativen
Marktkonzentrationskosten verblieben. Zwar kann die Entscheidung fiir das Segmen-
tierungskriterium ,,Produkt* damit gerechtfertigt werden, dass die hohe innere Kom-
plexitét u. a. durch das diversifizierte Produktprogramm zustande kommt und Syner-
gieeffekte im Beschaffungs- und Absatzbereich deshalb nicht derart ausgeprégt sind,
wie sie es bei entsprechend niedriger innerer Komplexitit wiren.? Trotzdem wird im
Rahmen der PpT-Strategie ein regionaler Gesamtmarkt bearbeitet, welcher zumindest
teilweise Zusammenlegungen der Absatzbereiche erlaubte. Die PpT-Strategie in Ver-
bindung mit der Spartenorganisation ist deshalb im zweiten Schritt des heuristischen
Vorgehens ebenfalls auf Verbesserungspotenziale zu {iberpriifen.

Der IkT-Strategie wurden eine relativ niedrige innere und eine relativ hohe &uf3ere
Komplexitit bescheinigt. Kritisch sind demnach vor allem die Marktpotenziale.® Um
die alles dominierenden Marktpotenzialkonzentrationskosten moglichst gering zu hal-
ten — und mithin ein Hochstmal3 an Flexibilitdt bei der Bearbeitung der geografisch
heterogenen Markte zu gewihrleisten —, wird den Segmentleitern die Verantwortung
fiir die einzelnen Teilmaérkte iibertragen, und es werden die dazu notwendigen Ressour-
cen zur Verfiigung gestellt. Die dafiir in Kauf zu nehmenden Marktpotenzialtren-
nungskosten bewegen sich relativ auf einem deutlich niedrigeren Niveau, da vor allem
absatzmarktseitig mit nur wenigen Synergiemoglichkeiten zu rechnen ist. Mit der
Ubertragung der Verfiigungsgewalt iiber die verschiedenen Mirkte geht in der Ideal-
auspragung einer Regionalorganisation als konsistente Ergdnzung zur IkT-Strategie
jedoch erneut eine Vervielfachung aller Teilbereiche des Unternehmens einher, ob-
gleich die geringe innere Komplexitét — insbesondere aufgrund des relativ homogenen
Produktprogramms und des vergleichsweise niedrigen technologischen Anspruchs —
dies nur bedingt rechtfertigt. Zwar konnen die Vorteile von Niederlassungen im Aus-
land, deren Aufgaben iiber den bloBen Vertrieb hinausgehen und bspw. auch Produkti-
onsstitten vor Ort umfassen, die Nachteile eines Exportverzichts durchaus (iiber)kom-
pensieren, was letztlich auch die relativ geringere Bedeutung der ressourcenbezogenen

' Vgl. dazu auch Unterabschnitt 2.7.3.2 sowie die dort zitierte Literatur.
2 Vgl. auch im Folgenden FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 445 f.

3 Vgl. zu einzelnen Ausfiihrungen dieses Absatzes auch KNEERICH (1995), S. 160 und FRESE/GRAU-
MANN/THEUVSEN (2012), S. 459 {.
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Potenzialkosten im Vergleich zu den marktbezogenen erklért.! Allerdings erscheint es
iibertrieben (teuer), jeder Auslandsdivision einen eigenen F&E-Bereich sowie die voll-
stindige Erstellung von zumindest in der Grundstruktur sehr dhnlichen Produkten zu
tiberlassen. Immerhin werden bei einer idealtypischen Regionalorganisation die domi-
nanten Marktinterdependenzen sowie erneut die Prozessinterdependenzen und auch die
Ressourceninterdependenzen nahezu komplett internalisiert, sodass die Autonomie-
und Abstimmungskosten segmentiibergreifend keine bzw. eine nur sehr schwache
Bedeutung haben. Gleichwohl ldsst sich in der Praxis eine Regionalorganisation in
Reinform aus Effizienzgriinden kaum finden,? sodass eine weitere Anpassung dieser
eindimensionalen Grundstruktur fiir eine dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit unvermeid-
lich ist.

3.4.2.2 Alternative Prinzipien zur Einfiihrung einer mehrdimensionalen
Primérstruktur

Als Zwischenergebnis des ersten Schritts des heuristischen Vorgehens zur Bestim-
mung der strategieabhingig jeweils geringsten Organisationskosten und damit der zur
Strategie konsistenten Primarstruktur entsteht zunichst eine eindimensionale Grund-
struktur, welche durch die Vermeidung des wesentlichen Kostentreibers gepragt ist.
Gleichzeitig werden bestimmte — i. d. R. die besonders stark wirksamen — Entschei-
dungsinterdependenzarten internalisiert, sodass bezliglich dieser sowohl segmentiiber-
greifende Autonomie- als auch Abstimmungskosten entfallen. Als Residuum verblei-
ben jedoch neben den weiterhin externalisierten Entscheidungsinterdependenzarten die
beschriebenen potenzialbezogenen Unzuldnglichkeiten aufgrund des Entscheidungs-
zwangs fiir vorldufig nur eines der drei alternativen Segmentierungskriterien. Diese
Unzulédnglichkeiten sollen im Folgenden durch Modifikationen der Grundstruktur
beseitigt bzw. vor dem Hintergrund des interdependenten Charakters der einzelnen
Kostenbestandteile wenigstens verringert werden, sodass als Endergebnis die best-
mogliche Organisationsstruktur fiir jede der idealtypischen Strategiealternativen resul-
tiert.

Im Fokus stehen konsequenterweise jedoch nur solche Modifikationen der eindimen-
sionalen Grundstruktur, welche sich auch tatséchlich aufbauorganisatorisch verankern

Als Beispiele kdnnen niedrigere Transportkosten und/oder gilinstigere Arbeitskrifte als im Heimat-
markt, Handelsschranken sowie Steuervorteile angefiihrt werden. Vgl. STERNAD (2013b), S. 71. Zu
den verschiedenen Varianten sowie weiteren Motiven und Vorteilen von Direktinvestitionen im
Ausland vgl. ebenda S. 71 f., S. 76 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere DUNNING
(2000), S. 163 ff.

2 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 460 f.
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lassen.! Konkrete (institutionalisierte) Instrumente zur Beriicksichtigung der auch ab-
schlieBend unvermeidlich verbleibenden Entscheidungsinterdependenzen, wie bspw.
Ausschiisse zur gemeinsamen Abstimmung von Entscheidungen, werden hingegen an
dieser Stelle und auch im weiteren Verlauf dieser Arbeit nur am Rande thematisiert.
Erstens sind solche Instrumente formal nicht der Bestimmung der Primaérstruktur,
sondern stattdessen der Ausgestaltung der Substrukturen zuzuordnen.? Zweitens sind
konkrete Empfehlungen ohne eine angemessene Beriicksichtigung unternehmenskul-
tureller Besonderheiten nicht moglich bzw. nur von wenig Wert. Drittens werden
spezielle Koordinationsmaflnahmen selbst im Zuge der Diskussion der Substrukturen
lediglich als Beispiele zur Veranschaulichung der konkreten Steuerung und der damit
verbundenen (Fein)Abstimmung von Autonomie- und Abstimmungskosten dienen, da
anderenfalls der strategische Grundsatzcharakter dieses Entscheidungsrahmens ver-
loren ginge.

Als alternative Prinzipien zur Einfiihrung einer mehrdimensionalen Organisations-
struktur konnten grundsitzlich die beiden Varianten ,,Uberschneidung von Aufgaben®
sowie ,,Ausgliederung von Aufgaben® identifiziert werden.* Bei der bewusst herbei-
gefiihrten Uberschneidung von Aufgaben sollen die Entscheidungen beziiglich be-
stimmter unternehmerischer Verantwortungsbereiche, wie bspw. eines betrieblichen
Funktionsbereichs, einer Produktgruppe oder eines regionalen Marktes, nicht mehr nur
aus einer Perspektive heraus getroffen werden. Stattdessen wird erwartet, dass sich
durch die aufbauorganisatorische Beriicksichtigung einer weiteren, besonders vernach-
lassigten Segmentierungsdimension die Qualitit der zukiinftigen Entscheidungen ver-
bessert, was letztlich nichts anderes bedeutet, als dass entsprechende Entscheidungs-
interdependenzen internalisiert und damit aufgehoben werden. Das Prinzip ,,Uber-
schneidung von Aufgaben® setzt demnach vor allem bei den Autonomie- und Abstim-
mungskosten an und lédsst sich durch die Einfiihrung von Stében oder Matrixstrukturen
weiter differenzieren.

Das Stabsprinzip zeichnet sich primir dadurch aus, dass es zu einer institutionali-
sierten Aufspaltung der planerischen Teilaufgaben ,,Entscheidungsvorbereitung® und
,Entscheidung® fiihrt.> Die Mitglieder eines Stabes haben i. d. R. besondere Fach-
kompetenzen und unterstiitzen und beraten die jeweiligen Teilbereichsleiter (und/oder

Vgl. zu einer dhnlichen Argumentation KNEERICH (1995), S. 121, der bei den organisatorischen
Gestaltungszielen zwischen solchen mit entscheidungslogischem und solchen mit verhaltensorien-
tiertem Charakter unterscheidet.

2 Zu den verschiedenen Moglichkeiten des Schnittstellenmanagements vgl. FRESE/GRAUMANN/THE-
UVSEN (2012), S. 244 ff.

Vgl. dazu auch die Ausfithrungen im Unterabschnitt 2.7.3.1.

Vgl. auch im Folgenden Unterabschnitt 2.7.3.2 sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere FRESE/
GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 193 f.

5 Vgl. zu diesem Absatz BUHNER (2004), S. 133 ff. sowie FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012),
S. 194 f.
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die Unternehmensfithrung) bei konkreten Einzelfragen mit dem Ziel, deren quantitative
und qualitative Entscheidungskapazitit zu erhdhen. Eine koordinierende Wirkung
durch Stibe entsteht jedoch erst dann, wenn der beratende Stab erstens eine andere
Dimension als die der entscheidungsberechtigten Linie reprasentiert. Zweitens sollte
eine solche Stabsstelle nicht nur einem, sondern allen gleichberechtigten Segment-
leitern mit seiner Fachkompetenz zur Seite stehen, da nur dann sichergestellt ist, dass
auch segmentiibergreifende Wirkungen von Partialentscheidungen beriicksichtigt wer-
den. Da selbst ein solcher Zentralstab jedoch per definitionem keine Kompetenz beziig-
lich des Ressourceneinsatzes hat — diese verbleibt weiterhin bei den Segmentleitern —,
wird er stattdessen iiblicherweise direkt der Unternehmensfithrung zur Seite gestellt,
da diese den Linieninstanzen hierarchisch iibergeordnet ist. Um die koordinativen
Effekte zu verstirken, kann eine solche Stab-Linien-Organisation mit zentraler Stabs-
stelle auBerdem durch weitere den jeweiligen Segmentleitern zu- und der zentralen
Stabsstelle untergeordnete Stabsstellen ergiinzt werden. Es entstiinde dann eine Stab-
Linien-Organisation mit einer Parallelhierarchie, wie es die folgende Abbildung 23 in
allgemeiner Form verdeutlicht.

Unternehmensfiihrung p---------------

_____

o ,
- /
- .
- /-
- %
. ’
- %

Segment 1~ Segment 2 Segment 3

Linienbeziechung

""""""""""" Stabsbeziechung

Abb. 23: Stab-Linien-Organisation mit Parallelhierarchie’

Der wesentliche Nachteil von Stabslosungen in einer Organisation resultiert aus dem
Missverhéltnis von Fachkompetenz auf der einen und Entscheidungskompetenz auf der
anderen Seite.? Dies fiihrt nicht selten zu sogenannten Stab-Linien-Konflikten, welche
durch personliche Befindlichkeiten noch verstirkt werden.? Im Ergebnis kénnen dann
Kompromisslosungen entspringen, die zwar zur Konfliktvermeidung beitragen, aber

' In Anlehnung an BUHNER (2004), S. 136.
2 Vgl. zu diesem Absatz BUHNER (2004), S. 137 ff. sowie die dort zitierte Literatur.

3 So bestehen bspw. hiufig Alters-, Ausbildungs- und Statusunterschiede zwischen den Linien-
instanzen und den Stabsmitarbeitern, die zu gegenseitiger Antipathie und Erwartungsunterschieden
fiihren koénnen. Dariiber hinaus fiihlen sich die Segmentverantwortlichen u. U. von den Stdben in
ihrer Autoritit untergraben, wéhrend umgekehrt die Laufbahnentwicklung der Stabsmitarbeiter —
aufgrund ihrer Neigung, fiir das berufliche Vorankommen in Linienpositionen zu drdngen — nicht
selten vom Wohlwollen der jeweiligen Linieninstanz abhéngt. Vgl. BUHNER (2004), S. 138 f.



3.4 Produkt-Markt-Technologie-Strategie und Organisationsstruktur 141

aus Gesamtunternehmenssicht nur suboptimal sind. Die Koordination von Entschei-
dungen {iiber Stdbe sollte deshalb bedacht vollzogen und durch flankierende, konflikt-
vermeidende MaBBnahmen begleitet werden.

Eine weitere Moglichkeit, durch die Uberschneidung von Aufgaben koordinative Ef-
fekte beziiglich interdependenter Entscheidungen zu erzielen, ist das Matrixprinzip.!
Auch in diesem Fall wird ein Entscheidungskomplex nicht nach einem, sondern nach
zweil Segmentierungskriterien parallel zerlegt. Allerdings entsteht im Gegensatz zum
Stabsprinzip eine aufgabenerfiillungsbevollméchtigte Schnittstelle, der in der Idealaus-
priagung einer sogenannten gleichberechtigten Matrix konsequenterweise auch zwei
weisungsbefugte Vorgesetzte libergeordnet sind: die gleichberechtigt entscheidungs-
befugten Matrix-Stelleninhaber bzw. Segmentleiter, die die unterschiedlichen Dimen-
sionen vertreten. Das daraus resultierende, organisatorisch verankerte Konfliktpoten-
zial ist von der Unternehmensleitung explizit gewollt, da die verschiedenen Matrix-
Stelleninhaber aufgrund ihres gegenseitigen Vetorechts zu einer gemeinsamen Ent-
scheidungsfindung gezwungen werden sollen. Das Matrixprinzip fiihrt infolgedessen
zu einer stirkeren Problemverankerung, als es bei einer Stabslosung moglich wire. Als
illustrierendes Beispiel sollen in der folgenden Abbildung 24 die beiden Dimensionen
,»Produkt“ und ,,Funktion* dienen, wenngleich auch alle weiteren Varianten einer
Kopplung zweier unterschiedlicher Dimensionen mdglich sind.

|Unternehmensﬁ'1hrung |

Beschaffung Produktion Absatz

—I Produktgruppe 1 I

o0

© ©
—| Produktgruppe 2 I . .

I:I Segmentleiter bzw. Matrix-Instanz

‘ Schnittstelle/Aufgabenerfiillung

Abb. 24: Beispiel einer gleichberechtigten Matrixorganisation’

' Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 196 ff. sowie BUHNER (2004),
S. 163 ff. und ferner JONES/BOUNCKEN (2008), S. 243 f.

2 In Anlehnung an FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 198.
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So verlockend die Einfilhrung von Matrixstrukturen in der Theorie erscheint, so
schwierig ist jedoch die tatsdchliche Umsetzung in der Praxis. Eine Internalisierung der
Interdependenzen erfolgt schlieBlich nur dann, wenn die institutionalisierten Konflikte
— bspw. um gemeinsame Ressourcen — zielfiihrend ausgetragen werden.! Ein mehr-
dimensionales Modell wie die gleichberechtigte Matrix stellt deshalb hohe Anforde-
rungen an alle am Entscheidungsprozess Beteiligten. So muss der Schnittstelleninhaber
als ,,Diener zweier Herren* den permanenten Ausgleich mit gleich beiden Vorgesetzten
suchen und finden, was erhebliche soziale Kompetenzen erfordert.? Gelingt dies nicht,
weil bspw. die Anweisungen der beiden Matrix-Stelleninhaber divergent sind, so ent-
stehen aufgrund der permanenten Riickdelegation der Aufgabe entweder endlose
Machtkdmpfe zwischen den Segmentleitern, die zum Selbstweck verkommen kénnen
und deren Schlichtung viel Aufmerksamkeit seitens der Unternehmensfiihrung ver-
langt. Oder es resultieren auch diesmal Kompromisslosungen, die dhnlich den Stab-
Linien-Konflikten dem Gesamtunternehmenserfolg abtréglich sind.

Zusammenfassend birgt eine Matrixlosung demnach die Gefahr einer zu starken Innen-
gerichtetheit der Mitarbeiter.’ Permanente interne Verhandlungsprozesse, personliche
Befindlichkeiten u. 4. lenken von der erfolgsnotwendigen Markt- und Kundenbezogen-
heit ab, zogern Entscheidungsprozesse hinaus, erhéhen den biirokratischen Aufwand
und damit das Risiko des Scheiterns. Sofern alternative organisatorische Losungen
existieren, sollten gleichberechtigte Matrixstrukturen deshalb vermieden werden.*

Eine praxistauglichere Variante des Matrixprinzips, welche die aufgefiihrten Unzu-
linglichkeiten spiirbar verringert, ist die sogenannte ungleichberechtigte Matrix.
Statt einer parallelen Segmentierung der Gesamtunternehmensaufgabe nach zwei
gleichberechtigten Kriterien wird in diesem Fall die Schnittstelle entlang einer der
beiden Dimensionen zusammengefasst. Der Einfluss bzw. die Entscheidungsauto-
nomie der jeweils anderen Dimension ist dann entsprechend geringer ausgeprigt.
Faktisch wird die entstehende Schnittstelle dadurch zu einer Abteilung der weisungs-
befugten Matrix-Stelle, wihrend die nachgeordnete Matrix-Stelle nur bei besonders
bedeutenden Entscheidungen einzubeziehen ist. Die ungleichberechtigte Matrix riickt
damit in eine starke Néhe zu organisatorischen Losungen wie die bereits bekannte
Stab-Linien-Organisation. Die Unterschiede sind teilweise sehr gering und lassen sich
vor allem an der Abstufung und Abgrenzung konkreter organisatorischer Entschei-
dungsbefugnisse festmachen. Fiir das obige Beispiel hieBe das, dass bei Uberordnung

' Vgl. auch im Folgenden FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 199 sowie JONES/BOUNCKEN
(2008), S. 391 f.

2 Vgl. auch im Folgenden BUHNER (2004), S. 166, S. 169.
> Vgl. auch im Folgenden BUHNER (2004), S. 168 f.

4 Vgl. DAVIS/LAWRENCE (1977), S. 7 f.

> Vgl. zu diesem Absatz BUHNER (2004), S. 166 f.
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der Funktionsbereiche die Leiter der verschiedenen Produktgruppen (regionalen Mérk-
te) nur dann in den Entscheidungsprozess einbezogen werden, wenn besonders sensible
produktbezogene (marktbezogene) Entscheidungen zu treffen sind. Ressourceninter-
dependenzen (Marktinterdependenzen) werden demnach durch den Segmentleiter des
Funktionsbereichs beriicksichtigt. Voraussetzung fiir eine solche Losung ist jedoch die
Auffacherung des Produktprogramms (der Mérkte nach Regionen) bei gleichzeitiger
Beibehaltung der Funktionalorganisation als Grundstruktur.

Die zweite grundsétzliche aufbauorganisatorische Alternative — das Prinzip der Aus-
gliederung von Aufgaben — &hnelt zundchst dem Matrixprinzip, da auch in diesem
Fall die Segmentierung der Gesamtunternehmensaufgabe parallel nach zwei Kriterien
erfolgt.! , Dabei wird aus den nach einem bestimmten Gliederungskriterium (z. B.
Produkt) zu bildenden Aufgabenbereichen einer komplexen Entscheidungsaufgabe
gleichzeitig ein Aufgabenbestandteil, der einem anderen Kriterium entspricht (z. B.
Handlung), herausgeldst.“? Dieser wird dann einer eigenstéindigen organisatorischen
Einheit — dem sogenannten Zentralbereich® — zugeordnet, welche jedoch im Gegen-
satz zur Matrixlosung die alleinige Verfligungskompetenz beziiglich der ihr zuge-
ordneten Ressourcen oder regionalen Mérkte hat. Kompetenziiberschneidungen und
damit insbesondere Ressourcen- und/oder Marktinterdependenzen kénnen deshalb
konsequent vermieden werden — allerdings zulasten dann externalisierter Prozessinter-
dependenzen, welche bspw. durch den Einsatz weiterer Koordinationsinstrumente ab-
gestimmt werden miissten. Der eigentliche Grund fiir die Anwendung des Ausgliede-
rungsprinzips und konkret fiir die Einfiihrung eines Zentralbereichs ist deshalb auch
weniger in der Koordination der verschiedenen Entscheidungsinterdependenzen zu
finden. Vielmehr erlaubt diese Organisationsldsung die Zusammenfassung besonders
kritischer Potenziale, was sie vor allem fiir die Anpassung von nach dem Objektprinzip
gegliederte Grundstrukturen interessant macht, da dort die potenzialbezogenen Kosten
noch erhebliche Einsparmédglichkeiten bieten.* Ein Beispiel fiir eine derartige Organi-
sationsform zeigt die folgende Abbildung 25 einer Spartenorganisation, bei der die
F&E-Abteilung in einen Zentralbereich ausgegliedert wurde.

' Vgl. zu diesem Absatz FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 201 ff., S. 467 f.
2 FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 201.

Der Zentralbereich ist die in der Praxis am weitesten verbreitete und fiir aufstrebende Industrie-
unternehmen besonders relevante Variante des Ausgliederungsprinzips. Vgl. FRESE/GRAUMANN/
THEUVSEN (2012), S. 202, S. 466.

4 Vgl. dazu auch KNEERICH (1995), S. 127.
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Abb. 25: Spartenorganisation mit Zentralbereich’

Nachdem nun die beiden grundsitzlichen Prinzipien zur Einfiihrung mehrdimensi-
onaler Strukturen sowie die fiir diese Arbeit relevanten idealtypischen Auspriagungen
bekannt sind, sollen diese Erkenntnisse genutzt werden, um die nach dem ersten Schritt
der strategieckonformen Organisationsgestaltung verbliebenen Schwéchen weiter zu
reduzieren. Zu diesem Zweck werden im Folgenden die vorgestellten Alternativen
unter Beriicksichtigung der aus den P-M-T-Strategien resultierenden Komplexitits-
grade sowie der verschiedenen Entscheidungsinterdependenzen diskutiert, um schlief3-
lich die zunéchst noch eindimensionalen Grundstrukturen mit dem konkretisierten Ziel
der weiteren Organisationskostensenkung durch ausgewihlte, strategieaddquate Vari-
anten zu erginzen.

3.4.2.3 Die Anpassung der Grundstruktur

Der MtP-Strategie wurde die Funktionalorganisation als konsistentes Pendant zuge-
ordnet. Beziiglich der Ressourcen- und Marktpotenziale besteht kein weiterer An-
passungsbedarf, da jegliche Verdanderung zu einer Verschlechterung bzw. Erhdhung
der alles dominierenden Potenzialtrennungskosten fiihrte. Auch die korrespondieren-
den Ressourcen- und Marktinterdependenzen werden internalisiert, sodass aufgrund
der internen Leistungsverflechtungen der Funktionalbereiche lediglich die — allerdings
sehr intensiven — Prozessinterdependenzen als Residuum verbleiben.? Ein Verzicht auf
Abstimmung und damit die Inkaufnahme sehr hoher Autonomiekosten sind jedoch
keine wirtschaftliche Alternative.> Oder anders ausgedriickt: Die Effizienz von Leis-
tungserstellung und -verwertung ist auch aus prozessorientierter Sicht fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung der MtP-Strategie unabdingbar. Zur Erh6hung der Prozesseftizienz
sollten deshalb entweder Ausschiisse zwischen den einzelnen Schnittstellen etabliert

' In Anlehnung an FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 202.
2 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 425.
3 Vgl. KNEERICH (1995), S. 124, S. 126.
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oder es sollte iiber eine Stabslosung nachgedacht werden. Letztere ist jedoch konse-
quenterweise direkt an der Seite der Unternehmensfiihrung zu implementieren, um
eventuelle Konflikte zwischen dem Stab und den einzelnen Teilbereichsleitern zu ver-
meiden. In Kombination mit entsprechend ausgepriagten Substrukturen und einer kon-
sistenten Unternehmenskultur resultiert dann in Summe ein hohes Mal3 an Koordina-
tionseffizienz beziiglich aller Interdependenzarten.! Die Kommunikationskosten, die
bspw. durch die (zusitzlichen) Gehélter fiir die Stabsmitglieder oder die Nutzung von
Informationssystemen entstehen,? sind vor dem Hintergrund der erwartbaren Steige-
rung der Entscheidungsqualitéit aus Gesamtunternehmenssicht und damit einer starken
Abnahme der Autonomiekosten das kleinere Ubel und als unvermeidlich zu akzeptie-
ren.

Der MpT-Strategie mit ihren Schwerpunkten auf Qualitéts- oder Kostenfiihrerschaft
durch eigene technologische Anstrengungen wurde ebenfalls die Funktionalorgani-
sation als zunéchst beste der drei idealtypischen Grundstrukturen zugewiesen. Die nur
leicht hohere innere und duBere Komplexitit rechtfertigte noch keine alternative
Segmentierung nach Produkten oder regionalen Mérkten, da bspw. die Variationen im
Produktsortiment eher gering und die Potenzialtrennungskosten weiterhin dominant
sind. Die internen Leistungsverflechtungen der Funktionalbereiche bleiben folglich
auch in diesem Fall die wesentlichen Treiber fiir die Autonomiekosten aufgrund unab-
gestimmter Prozessinterdependenzen und sind durch die Einfithrung eines Stabes wie
im Falle der MtP-Strategie zu senken.

Allerdings gilt es im Zuge der Verfolgung der MpT-Strategie regelméBig zu iiber-
priifen, wie stark das Produktionsprogramm und/oder die Mérkte im weiteren Verlauf
der Konzentration auf Qualitéts- oder Kostenaspekte (und damit im weiteren Verlauf
des angestrebten Unternehmenswachstums) tatsidchlich aufgefachert werden. Je breiter
diese untergliedert sind, desto weniger einflussreich wére aufgrund der steigenden
inneren und/oder duBeren Komplexitidt die Wirkung der dominanten Potenzialtren-
nungskosten. Dartiber hinaus wiirden neben den Prozessinterdependenzen auch die
Ressourcen- und/oder Marktinterdependenzen zumindest teilweise externalisiert und
gewdnnen damit an Bedeutung. Vor diesem Hintergrund stellte dann die ungleich-
berechtigte Matrix im Vergleich zur ,,reinen” Funktionalorganisation (mit Stab) die
bessere Losung dar.?

Je nach Schwerpunktsetzung kime eine dominante Funktionalstruktur mit zusétzlicher
Produkt- (Qualitétsfiihrerschaft) oder Marktperspektive (Kostenfiihrerschaft) in Be-
tracht. Wihrend erstere die angedeutete Produktdifferenzierung und folglich die Ko-

' Vgl. dazu die noch folgenden Diskussionen in den Abschnitten 3.5.2 und 3.6.3.
2 Vgl. KNEERICH (1995), S. 124.
3 Vgl. dazu auch FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 429 f.
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ordination der daraus resultierenden Ressourceninterdependenzen unterstiitzte, be-
riicksichtigte letztere die zunehmenden Marktinterdependenzen stirker, welche durch
die beginnende regionale Ausweitung des Marktes entstiinden. Im Endeffekt resul-
tieren zweifellos hohere Abstimmungskosten als bei der MtP-Strategie, was jedoch
dem vergleichsweise hoheren Koordinationsanspruch und den damit verbundenen
hoheren (alternativen) Autonomiekosten geschuldet ist, die es zu senken gilt. Die
zusitzliche Einbindung der Produkt- bzw. Marktdimension zeichnet gleichzeitig den
Weg zur produkt- bzw. marktorientierten Primérstruktur vor, denn je stirker die
Effekte der Konzentrationskosten (sowie der Ressourcen- oder Marktinterdependen-
zen) durch die strategieinduzierte Auffidcherung der Produkte oder Mérkte zum Tragen
kommen, desto aufdringlicher bietet sich ein Wechsel des préferierten Segmentie-
rungskriteriums an.

Die PpT-Strategie zeichnet sich aufgrund ihres zunehmend heterogenen und innova-
tionsorientierten Produktionsprogramms durch eine sehr hohe innere Komplexitét aus,
sodass die Spartenorganisation im Zuge der Segmentierung als zunichst beste organi-
satorische Losung galt. Gleichzeitig wurde jedoch darauf verwiesen, dass die niedrige
duBere Komplexitit — primdr hervorgerufen durch den engen regionalen Fokus — die
Errichtung von mehreren Absatzbereichen kaum rechtfertigt.! Die Einfiihrung eines
Zentralbereichs, welcher alle Absatzaktivititen biindelt,? reduzierte demnach die hohen
Marktpotenzialtrennungskosten erheblich, wiahrend die alternativen Konzentrations-
kosten kaum ins Gewicht fielen. Dariiber hinaus wiirden zusitzlich die bestehenden
Marktinterdependenzen internalisiert und damit auch die Autonomiekosten ohne
weitere KoordinationsmaBBnahmen gesenkt. Allerdings ginge diese organisatorische
Losung zulasten der urspriinglich komplett internalisierten Prozessinterdependenzen,
welche aufgrund der Umstrukturierung nun zwischen den einzelnen Sparten und dem
neu geschaffenen, gleichberechtigten Zentralbereich entstiinden. Zur Koordination
dieser Prozessinterdependenzen reichte jedoch die Einfiihrung eines Ausschusses, wel-
cher sich bspw. aus den Spartenleitern und dem Zentralbereichsleiter zusammensetzt,
vollkommen aus, da die Abstimmung des gemeinsamen Absatzbereichs mit den Spar-
ten zwar notwendig, eine direkte Kommunikation vor dem Hintergrund der noch zu
besprechenden Substrukturen und der Unternehmenskultur jedoch gegeniiber der Ein-
fiihrung von Stiben oder Matrixstrukturen zu bevorzugen ist.>

Zusétzlich kann je nach Ausprdgung der Heterogenitdt des Produktionsprogramms
aullerdem dariiber nachgedacht werden, auch die F&E-Tétigkeiten, wenigstens jedoch

' Vgl. dazu auch FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 445, die darauf verweisen, dass die man-
gelnde (Absatz)Markteffizienz die grofite Schwiche der Spartenorganisation darstellt und die Ur-
sachen dafiir vornehmlich in der Missachtung von Marktinterdependenzen und in der Aufsplitterung
von Marktpotenzialen zu finden sind.

2 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 451 f. sowie KNEERICH (1995), S. 128.

Zur konsistenten Abstimmung von Unternehmenskultur, Substrukturen und Primérstruktur vgl. aus-
fiihrlich das Unterkapitel 3.6.
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die Grundlagenforschung, sowie Teile der Beschaffung an einem Ort zu zentralisieren. !
Die Effekte wiren dieselben wie beim Absatzbereich. Den niedrigeren Ressourcenpo-
tenzialtrennungskosten stiinden (leicht) hohere Konzentrationskosten entgegen. Eine
endgiiltige Abwégung kann jedoch nicht ohne konkretere Informationen beziiglich der
tatsdchlichen Verschiedenheit der Produkte vorgenommen werden, da diese neben dem
technologischen Fiihrungsanspruch ausschlaggebend fiir die tatsdchliche Hohe der
inneren Komplexitdt ist. Auch in diesem Fall wiirden — allerdings am anderen Ende der
Prozesskette — die Prozessinterdependenzen externalisiert, welche erneut iiber Aus-
schiisse zu koordinieren wéren.

Die modifizierte Spartenorganisation zeichnet sich zusammenfassend durch eine Aus-
gliederung der Absatz- und u. U. der F&E- und Beschaffungstétigkeiten aus, um die
Potenzialtrennungskosten in diesen kritischen Bereichen weiter zu reduzieren. Als
Nebeneffekt werden erfreulicherweise einerseits die Marktinterdependenzen internali-
siert und damit die Autonomiekosten verringert. Andererseits entstehen zwar Prozess-
interdependenzen, welche jedoch iiber Ausschiisse relativ leicht und kostengiinstig
(nachtrédglich) koordiniert werden konnten. Die Ressourceninterdependenzen schlief3-
lich treten zumindest auf der relevanten zweiten Hierarchieebene der Organisations-
struktur nicht in Erscheinung, da die ausgegliederten Bereiche den Spartenleitern eben
nicht gemeinsam untergeordnet, sondern stattdessen gleichberechtigt neben diesen
organisatorisch verankert werden. Eine mdglichst hohe Koordinationseffizienz be-
ziiglich aller Interdependenzarten ist deshalb nach Berticksichtigung der beschriebenen
Modifikationen erreicht, und die gesamten Organisationskosten fiir die PpT-Strategie
laufen gegen das theoretische Minimum.

Die IkT-Strategie ist durch die Bearbeitung verschiedener regionaler Markte mit
einem bereits bewdhrten, homogenen Produktprogramm unter Einsatz modernster
Kommunikationstechnologien gekennzeichnet. Die Segmentierung zur Erzeugung ei-
ner konsistenten Organisationsstruktur orientierte sich zunichst am Kriterium ,,Markt*,
was insbesondere der hohen dufleren Komplexitit geschuldet war und auf die Reduk-
tion bzw. Vermeidung der dominanten Marktpotenzialkonzentrationskosten zielte. Als
Nebeneffekt werden in der Idealausprigung einer Regionalorganisation nicht nur die
besonders relevanten Marktinterdependenzen, sondern auch die Ressourcen- und Pro-
zessinterdependenzen internalisiert, da jeder Segmentleiter die organisatorische Ver-
antwortung sowie die notwendigen Kapazitdten fiir die Leistungserstellung und -ver-
wertung aller Produkte innerhalb seines Gebiets erhilt.> Aufgrund des homogenen
Produktprogramms und des verhdltnismaBig niedrigen technologischen Anspruchs der
Produkte — ausgedriickt durch die niedrige innere Komplexitdt — wurde jedoch be-
méngelt, dass eine Multiplikation aller Funktionalbereiche zu unnétigen Doppelar-
beiten fiihrte, welche die Effizienz und damit die Wettbewerbsfahigkeit des jungen

I Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 454 sowie KNEERICH (1995), S. 129.
2 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 457.
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Industrieunternehmens erheblich beeintrachtigten. Insbesondere die Ausgliederung
und Zentralisierung der F&E-Tatigkeiten an einem Standort ist deshalb unabhéngig
von der gewihlten Markteintrittsstrategie unabdingbar.! Der massiven Absenkung der
Ressourcenpotenzialtrennungskosten stiinden dann lediglich leicht erhohte Konzen-
trationskosten gegeniiber, die aufgrund eventuell (leicht) unterschiedlicher Anspriiche
der verschiedenen Auslandskunden resultieren. Gleichzeitig werden allerdings erneut
Prozessinterdependenzen zumindest teilweise externalisiert, da sich die verschiedenen
Regionalleiter mit dem neuen und gleichberechtigten F&E-Bereich abstimmen miis-
sen, statt jeweils einer eigenen F&E-Abteilung vorzustehen. In Analogie zur PpT-
Strategie ist auch in diesem Fall ein Ausschuss an der Schnittstelle das bevorzugte
Mittel der Wahl, um die Autonomiekosten zu senken und iiber direkte Kommunikation
die notwendige und der Erreichung des Gesamtunternehmensziels dienliche Abstim-
mung dieser Entscheidungsinterdependenzen sicherzustellen.

In Abhéngigkeit von der favorisierten Markteintrittsstrategie lassen sich dariiber hinaus
die Organisationskosten weiter senken, wenn bspw. zunéchst lediglich iiber den Export
der Zugang zu den Auslandsmirkten gesucht wird. In diesem Fall ist es naheliegend,
neben dem F&E-Bereich zusitzlich die Produktion und die Beschaffung auszugliedern
und am Heimatmarkt zu zentralisieren, um Grof3envorteile auszunutzen oder Einkaufs-
preise aufgrund der Marktmacht zu reduzieren. Entsprechend (noch) niedriger wiren
dann die Ressourcenpotenzialtrennungskosten bei kaum gesteigerten Konzentrations-
kosten. Die zusitzlich externalisierten Prozessinterdependenzen an den neu entstehen-
den Schnittstellen dominieren dann das Koordinationsproblem und fiihren zu erheb-
lichen Autonomiekosten, denen mit denselben koordinativen Maflnahmen begegnet
werden misste, wie sie bereits mehrfach beschrieben wurden. Faktisch entstiinde durch
diese vorsichtige Form der Auslandsdiversifikation entweder eine Funktionalorgani-
sation mit ausgegliederten Vertriebsstétten oder eine ungleichberechtigte Matrixorga-
nisation mit den verschiedenen Mérkten als zweite zu berilicksichtigende, nachrangige
Dimension. Insofern kdnnte ein junges, wachstumsorientiertes Industrieunternehmen
den Export der Produkte zunéchst als Sprungbrett nutzen, um tiber diesen und in Ab-
héngigkeit von den Gegebenheiten vor Ort sowie dem Erfolg der jeweiligen Vertriebs-
einheit erst nach und nach die Produktion und die Beschaffung ins Ausland zu ver-
lagern. Die Regionalleiter wiirden dann sukzessive mit weiteren Kompetenzen und
korrespondierenden Kapazititen ausgestattet, und das Unternehmen wiirde auf diesem
Wege behutsam zu einer modifizierten Regionalorganisation entwickelt.

Die folgende Abbildung 26 fasst die gesammelten Erkenntnisse dieses Unterkapitels
noch einmal zusammen und ergénzt die Darstellung aus Abschnitt 3.3.2. Sie zeigt in
komprimierter Form sowohl den Zusammenhang zwischen der P-M-T-Strategie und

I Vgl. auch im Folgenden FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 460 sowie KNEERICH (1995),
S. 174 f.
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der priméren Organisationsstruktur bei jungen Industrieunternehmen als auch die resul-
tierenden konsistenten Paarungen.

Aktionsparameter idealtypische Ausprigungen Zusammenhang
PpT- MtP- IKT- "”’??;e und
P-M-T-Strategie i i i aupere
8! Strategie MpT- Strategie MpT-  Strategic Komplexitit
Strategie Strategie
modifizierte Funktional- modifizierte min. K!
primdre Spa.rten.- (.)rgamsat}on Reglp ngl-
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struktur ungleichberechtigte ungleichberechtigte Effizienz
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(Produkt) (Markt)

Unternehmenslebenszyklus

Markterschlieffungsphase

Y

... Diversifikationsphase Diversifikationsphase ...
\ )
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Abb. 26: Zusammenhang zwischen den P-M-T-Strategien und der
primdren Organisationsstruktur bei jungen Industrieunternehmen

Nachdem nun im bisherigen Verlauf des Hauptteils dieser Arbeit vor allem die von der
strategischen Unternehmensfiihrung frei gestaltbaren Aktionsparameter diskutiert wur-
den, soll im Folgenden die Unternehmenskultur als vierter und letzter Parameter vor
dem Hintergrund ihres hybriden Charakters im Fokus stehen, um schlie8lich den ange-
strebten Entscheidungsrahmen fiir die Gesamtunternehmensstrategieplanung junger
Industrieunternehmen zu komplettieren. Zu diesem Zweck erfolgt erneut ein jeweils
paarweiser Vergleich — diesmal jedoch der Unternehmenskultur — mit den P-M-T-Stra-
tegien und der Organisationsstruktur, um eventuelle Uber-Unterordnungsverhiltnisse
zu klaren und entsprechende Konsequenzen aufzuzeigen, wenn das Konsistenz-Kon-
gruenz-Gebot als Maxime der strategischen Unternehmensfiihrung weiterhin Giiltig-
keit besitzt.
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3.5 Produkt-Markt-Technologie-Strategie und Unternehmenskultur

3.5.1 Interdependenzen zwischen der Produkt-Markt-Technologie-
Strategie und der Unternehmenskultur

3.5.1.1 Der Einfluss der Unternehmenskultur auf die Produkt-Markt-
Technologie-Strategie

Im Zuge der Diskussion des Einflusses der Unternehmenskultur auf die P-M-T-Stra-
tegie sind grundsétzlich zwei getrennte Aspekte zu analysieren. Erstens ist der Frage
nachzugehen, inwiefern eine bereits bestehende Unternehmenskultur die Umsetzung
einer bestimmten P-M-T-Strategie unterstiitzt oder behindert. In diesem Zusammen-
hang wurde bereits im Grundlagenteil dieser Arbeit darauf hingewiesen, dass eine
Unternehmenskultur sowohl funktionale als auch dysfunktionale Effekte haben kann,
welche dann in Abhédngigkeit von der gewihlten Strategie effizienz- und/oder flexibi-
lititsfordernd oder -hemmend wirken.! Einerseits wird damit zwar vorrangig und dhn-
lich zur Strategie-Struktur-Diskussion die Frage nach der objektiven Konsistenz der
beiden Aktionsparameter und ihrer jeweiligen Ausprigungen aufgeworfen, welche
unabhiingig vom Uber-Unterordnungsverhiltnis beantwortet werden kann (und wird).
Andererseits resultiert jedoch bei Uberordnung der Unternehmenskultur die einfache
Schlussfolgerung, dass sich die P-M-T-Strategie dann an dieser zu orientieren hat, um
eine erfolgreiche Strategieumsetzung auch tatsachlich zu gewédhrleisten — mit allen re-
striktiven Folgen fiir die Gestaltungsspielrdume der nachrangigen Aktionsparameter.?

Der zweite relevante Aspekt des Einflusses der Unternehmenskultur auf die P-M-T-
Strategie betrifft hingegen die Frage nach dem subjektiven Einfluss Ersterer auf die
Strategiewahl selbst.> Dabei geht es jenseits des Konsistenzgedankens und erneut in
Analogie zur Strategie-Struktur-Diskussion vor allem um die Wirkmichtigkeit einer
bestehenden Unternehmenskultur als Informations- und Wahrnehmungsfilter fiir die
Entscheider. Ausgehend vom Prozess der strategischen Zielbildung iiber die Strategie-
wahl bis hin zur Implementierung kann ein ,,Scheuklappendenken* dazu fiihren, dass
eine Abweichung vom bisherigen Pfad im Sinne einer strategischen Neu- oder Um-
orientierung — bspw. aufgrund von Verdnderungen der relevanten Umwelt — von
vornherein verhindert wird. Ursdchlich fiir dieses in der Praxis hdufig anzutreffende
Phénomen sind die vorherrschenden Werte und Normen in der strategischen Unterneh-
mensfiihrung, welche aufgrund ihrer Verzerrungswirkung zumindest zum Teil objektiv
nicht nachvollziehbare Widerstinde in Bezug auf bestimmte strategische Alternativen
hervorrufen. Ein weiterer, diesen inneren Widerstinden sogar noch vorgelagerter

Vgl. dazu auch Abschnitt 2.9.1 sowie die dort zitierte Literatur.
2 Vgl. dazu bspw. GREIPEL (1990), S. 323 f.

3 Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (1991), S. 734 f., S. 783 ff., DILL/HUGLER (1997), S. 163 f.,
S. 172 ff., BEA/HAAS (2016), S. 480 ff., HOFBAUER (1991), S. 181 f., PUMPIN/KOLLER (1990),
S. 304 f. und ferner STEINMANN/SCHREYOGG/KOCH (2013), S. 670 f.
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Grund ist dariiber hinaus in der unternehmenskulturell bedingten Auswahl der Instru-
mente zu finden, welche im Zuge des Strategiefindungs- und Entscheidungsprozesses
zum Einsatz kommen. So ist es bspw. einerseits bedeutsam, ob die strategische Unter-
nehmensfithrung eher auf quantitative oder qualitative Analyse- und Bewertungsver-
fahren vertraut. Andererseits ist auch das Ergebnis der Strategiewahl kulturdetermi-
niert, wenn bestimmte Alternativen bereits im Rahmen einer Vorauswahl entweder
tiberhaupt nicht erkannt werden oder bestimmten Plausibilititspriifungen nicht stand-
halten, weil diese Alternativen den eigenen Orientierungsmustern widersprechen.

3.5.1.2 Der Einfluss der Produkt-Markt-Technologie-Strategie auf die
Unternehmenskultur

Da die moglichen funktionalen und dysfunktionalen Effekte einer Unternehmenskultur
die verbindenden Elemente sind, welche die Notwendigkeit einer gemeinsamen Be-
trachtung der beiden Aktionsparameter liberhaupt erst veranlassen, lasst sich auch der
umgekehrte Einfluss der P-M-T-Strategie auf die Unternehmenskultur zunichst erneut
an der Konsistenzforderung festmachen. Wenn also — aus welchen Griinden auch
immer — unterstellt wird, dass die Wahl einer zukunftsgerichteten P-M-T-Strategie der
Gestaltung der Unternehmenskultur im Zuge der Gesamtunternehmensstrategiepla-
nung vorzuziehen ist, dann ist es nur konsequent, eine Unternehmenskultur anzu-
streben, deren Werte und Normen den Effizienz- und/oder Flexibilitatserfordernissen
der Strategiewahl entgegenkommen. Die funktionalen Effekte werden folglich antizi-
piert (anstatt als Restriktion beriicksichtigt), um eine erfolgreiche Strategieumsetzung
Zu unterstiitzen.

Dariiber hinaus wirkt eine konkrete P-M-T-Strategie jedoch auch bei volliger Miss-
achtung der Unternehmenskultur auf eben diese, was letztlich auf die Entstehungs-
ursachen zuriickzufiihren ist. Neben der allgemeinen kulturellen Vorprigung der
Organisationsmitglieder, die sich insbesondere auf der Ebene der Grundannahmen
manifestiert, sind es gerade die internen Bedingungen, die zumindest langfristig die
spezifischen Besonderheiten einer Unternehmenskultur hervorbringen.! Solchen inter-
nen Bedingungen sind dann auch die bisher verfolgten Strategien zuzuordnen.? So
gehen vergangene Erfolge und Misserfolge in das historische Gedachtnis der Organi-
sation ein® und beeinflussen dadurch die positive und negative Wahrnehmung be-
stimmter Werte sowie die Akzeptanz sich entwickelnder oder bereits bestehender

' Vgl. dazu auch die Abschnitte 2.9.1 und 2.9.2 sowie die dort zitierte Literatur, auBerdem BLEICHER
(1991), S. 735.

2 Vgl. SCHWARZ (1989), S. 60.
3 Vgl. HOFBAUER (1991), S. 182.
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Normen.! Diese Effekte werden verstirkt, wenn vorwiegend solche Mitarbeiter in
hoheren Ridngen zu finden sind, welche sich in der Vergangenheit durch strategie-
adiiquate Verhaltensweisen und Entscheidungen profiliert haben.? Sie werden dadurch
bspw. implizit oder explizit zu ,,Helden® stilisiert, fungieren als Vorbilder fiir die
Mitarbeiter und fiihren jedem Organisationsmitglied vor Augen, welche Eigenschaften
seitens des Unternehmens erwiinscht sind und belohnt werden.? Dariiber hinaus setzen
die profilierten Manager und Angestellten zukiinftig die eigenen Werte und Normen
als Mal3stab bei der Einstellung und Beurteilung neuer Mitarbeiter an, sodass sich
durch diese Selbstverstarkung im Laufe der Zeit ceteris paribus schlielich eine (auch)
strategieinduzierte Kultur neu oder erstmalig herausbildet. Aus Sicht der strategischen
Unternehmensfiihrung trate im Endeffekt demnach auch ungeplant das ein, was durch
aktive Planungsbestrebungen und bei gegebenen Voraussetzungen gezielt und be-
schleunigt herbeigefiihrt werden konnte und sollte — eine konsistente Anpassung der
Unternehmenskultur an die Strategie mit entsprechend funktionalen Wirkungen als
Resultat und zusdtzlichem Erfolgsbeitrag.

3.5.1.3 Implikationen fiir die Synthese

Grundsitzlich ist jedes Unternehmen bestrebt, moglichst wenigen Restriktionen zu
unterliegen, um im Umkehrschluss eine entsprechend grofle Freiheit bei der Wahl der
zukiinftigen Geschéftsaktivititen zu bewahren. Insofern wire es in praktischen Pla-
nungssituationen wiinschenswert, die ,,Wahl*“ der Unternehmenskultur der Strategie-
festlegung nachordnen zu konnen, anstatt sich dieser unterwerfen zu miissen und
dadurch das Entscheidungsfeld von vornherein erheblich einzuschranken. Zwar gilt
erneut, dass eine objektive Zuordnung konsistenter idealtypischer Paarungen auch
unabhiingig von der Kenntnis des konkreten Uber-Unterordnungsverhiltnisses mog-
lich ist, da bei dieser lediglich die funktionalen und dysfunktionalen Effekte als ver-
bindende Elemente zu beachten sind. Aufgrund des zweiten Ziels dieser Arbeit — der
heuristischen Entwicklung eines praktischen Entscheidungsrahmens fiir junge Indus-
trieunternehmen — wird diese Diskussion jedoch unter Beachtung der relevanten Pra-
missen zundchst vorangestellt.

Die Ambivalenz des Uber-Unterordnungsverhiltnisses der beiden Aktionsparameter
lasst sich den bisherigen Ausfiihrungen folgend vor allem auf drei Aspekte zuriick-
fiihren. Sie betreffen allesamt die Unternehmenskultur und geben je nach wissenschaft-
lichem Standpunkt und situativen Gegebenheiten in der Praxis letztlich den Ausschlag

' Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen bei SCHWARZ (1989), S. 42 f., der die Entstehung von Werten am
Beispiel von Symbolen nachvollzieht und dabei betont, dass Bedeutungszuweisungen aus erlernten
positiven oder negativen Erfahrungen resultieren.

2 Vgl. DILL/HUGLER (1997), S. 180 sowie PUMPIN (1984), S. 26.
3 Vgl. dazu auch im Folgenden BLEICHER (1991), S. 735 ff. und ferner SACKMANN (1990), S. 179 f.
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fiir die einzuhaltende Rangfolge im Zuge der Gesamtunternehmensstrategieplanung.
Oder anders ausgedriickt: Nur wenn bestimmte Voraussetzungen erfiillt sind, kann die
Unternehmenskultur der P-M-T-Strategie nachgeordnet und ihre Herausbildung den
resultierenden Anforderungen entsprechend gezielt forciert werden. Die drei Aspekte
sind einerseits die eher wissenschaftlich gepragte Frage der grundsatzlichen Gestalt-
barkeit der Unternehmenskultur und andererseits deren Starke sowie deren Wirkméch-
tigkeit als Informations- und Wahrnehmungsfilter. Letztgenannte Kriterien hdngen
dariiber hinaus eng miteinander zusammen.

Bereits im Grundlagenteil dieser Arbeit erfolgte eine ausfiihrliche Auseinandersetzung
mit der Frage, inwiefern der Aktionsparameter ,,Unternehmenskultur* iiberhaupt als
von der strategischen Unternehmensfiihrung gestaltbarer Parameter aufgefasst werden
kann.! Es wurde dann der Position der sogenannten Pragmatiker zugestimmt, welche
im Gegensatz zu den Kulturalisten eine mogliche Beeinflussbarkeit der Unternehmens-
kultur zumindest in Grenzen und bis hin zur Ebene der Werte und Normen bejahen und
sogar fiir erstrebenswert erachten. Erst diese Feststellung erlaubt es {iberhaupt, sich
aktiv mit der Unternehmenskultur als Aktionsparameter auseinanderzusetzen, anstatt
diese entweder — sofern bereits erkennbar vorhanden — primér als Restriktion zu be-
achten oder — bei Abwesenheit — zu missachten und auf das Beste zu hoffen.

Weiterhin wurde darauf verwiesen, dass die Stirke einer Unternehmenskultur erst mit
steigendem Alter des Unternehmens — also im Laufe des Unternehmenslebenszyklus —
zunimmt® und ihre restriktiven Wirkungen nachhaltig entfaltet.> Im Umkehrschluss
resultiert bei jungen Industrieunternehmen folglich keine wesentliche Einschriankung,
welche den Gestaltungsspielraum — sowohl den der P-M-T-Strategie als auch den der
Unternehmenskultur selbst — begrenzte. Zwar diirfte einerseits der Verbreitungsgrad
sich gerade entwickelnder Werte und Normen aufgrund der noch geringen Mitar-
beiterzahl im Unternehmen relativ hoch sein. Andererseits verhilt es sich beziiglich der
Verankerungstiefe genau umgekehrt, denn es verging bis dato schlichtweg zu wenig
Zeit, um in den Kopfen der Angestellten wirklich tiefgreifende unternehmensspezi-
fische Besonderheiten dauerhaft zu etablieren. Dariiber hinaus impliziert eine Wachs-
tumsstrategie i. d. R. die Neueinstellung vieler Mitarbeiter, welche zu Beginn ihrer
Beschiftigung lediglich auf der Ebene der Grundannahmen vorgeprigt sind.* Die
letztlich resultierende Instabilitdt einer sich gerade erst herausbildenden Unterneh-
menskultur kann sich fiir die strategischen Planer deshalb als Gliicksfall erweisen, da
eine schwache Auspragung zwar ursichlich fiir den Mangel funktionaler Effekte ist,

' Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich Abschnitt 2.9.2 sowie die dort zitierte Literatur.

2 Vgl. dazu auch POUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 29 1. V. m. BLEICHER (1984), S. 496, S. 498 f.,
die darauf verweisen, dass Unternehmenskulturen in jungen Unternehmen gewohnlich schwach
ausgepragt und damit tendenziell leichter verédnderbar sind als in &lteren Unternehmen.

3 Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich Abschnitt 2.9.2 sowie die dort zitierte Literatur.
4 Vgl. dazu auch SACKMANN (1990), S. 173.
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dies jedoch vorrangig am noch jungen Alter des Unternehmens liegt und insofern keine
Folge einer fehlgeleiteten Entwicklung darstellt. Vielmehr handelt es sich um brach-
liegendes Potenzial, das nicht sich selbst iiberlassen, sondern stattdessen aktiv gestaltet
werden sollte. Zusétzlich besteht unter diesen Bedingungen die groe Chance, durch
das Fordern und Foérdern von Verdanderungsbereitschaft als grundsétzlicher Metatu-
gend eine Eigenschaft in der Belegschaft zu kultivieren, welche jenseits der sonstigen
Bestrebungen fiir zukiinftiges Wachstum und damit einhergehende, stetig wiederkeh-
rende Wandlungsprozesse unabdingbar ist.!

Eng verbunden mit der Lebenszyklusphase des Unternehmens ist schlielich auch der
dritte Aspekt — die Eigenschaft der Unternehmenskultur als Informations- und Wahr-
nehmungsfilter. Abgesehen davon, dass bereits eine geringe Unternehmenskulturstarke
deren verzerrende Wirkung in kontrollierbaren Grenzen hilt, sei in diesem Zusammen-
hang noch einmal an die Besonderheiten und Verdnderungen erinnert, die auf ein
Unternehmen beim Ubergang von der Pionier- in die MarkterschieBungs- und Diversi-
fikationsphase zukommen, wenn das Wachstumsstreben von dauerhaftem Erfolg ge-
prigt sein soll.>2 Neben den bereits erwihnten kapazitativen Anpassungen sowie dem
erhohten Finanzbedarf wird i. d. R. auch und erstmals ein professionelles Management
in die Fiihrungsetage einziehen, um den steigenden Anspriichen an die Unternehmens-
fiihrung gerecht zu werden. Deren Mitglieder bringen dann einerseits entsprechendes
Know-How sowie Erfahrung mit und sind andererseits weitgehend unabhéngig und
frei von den bisherigen Entwicklungen im Unternehmen.? Genau diese Voraussetzun-
gen erlauben dann auch den notwendigen objektiven Blick im Zuge der strategischen
Planung, welcher dem Griinder oder den langjéhrigen Managern in reifen Unternehmen
im Laufe der Zeit u. U. abhandengekommen ist.

Zusammenfassend lisst sich deshalb feststellen, dass einer Uberordnung der P-M-T-
Strategie im Zuge der Gesamtunternehmensstrategieplanung fiir junge Industrieunter-
nehmen nichts im Wege steht. Aufgrund des geringen Alters existiert schlichtweg noch
keine dermaBen ausgeprigte Unternehmenskultur, dass diese bei den Mitarbeitern
und/oder in der Fiihrungsriege ihre nachweislich restriktiven Wirkungen entfalten
konnte und infolgedessen eine strategische Neu- oder Umorientierung von vornherein
nachhaltig behinderte oder gar vereitelte. Im Umkehrschluss besteht fiir die strate-
gische Unternehmensfithrung folglich die Chance, in Analogie zur Ableitung der
Primérstruktur auf Basis der strategieinduzierten Anforderungen eine konsistente
,,Wunsch- bzw. Soll-Kultur*4 zu ermitteln und damit neben der Organisationsstruktur

' Vgl. ROLLBERG (1996), S. 47 f.
Vgl. auch im Folgenden die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.1.2 sowie die dort zitierte Literatur.

3 Vgl. dazu auch SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 330 sowie die dort zitierte Literatur, die darauf
verweisen, dass ,,[...] die ,Betriebsblindheit’ von Organisationsmitgliedern als gravierender Ver-
zerrungsfaktor [...] im Wechselspiel von externen Analysen und internen Beobachtungen relativier-
bar und fassbar wird.”“ SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 330.

4 Vgl. dazu auch POUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 10.
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auch die Unternehmenskultur fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung zu instrumenta-
lisieren. Es sei in diesem Zusammenhang daran erinnert, dass — ohne das Ergebnis der
spater noch folgenden Diskussion zum interdependenten Verhéltnis der beiden Ak-
tionsparameter ,,Unternehmenskultur® und ,,Organisationsstruktur® vorwegzunehmen
— die formalen Instrumente und MaBnahmen zur Regelung des Abstimmungs- und
Kontrollbedarfs sowie zur Motivationssteigerung in einem Unternehmen nicht alle
erdenklichen Einzelfille beriicksichtigen konnen, dies aus verschiedenen Griinden
auch nicht sollten und dariiber hinaus erhebliche Kosten verursachen.! Mithilfe einer
strategieaddquaten Unternehmenskultur wiirden diese Unzulinglichkeiten durch Aus-
nutzung der drei Hauptfunktionen — Koordination, Integration und Motivation — hin-
gegen idealerweise bereits von vornherein vermieden oder zumindest antizipativ re-
duziert, wenn bspw. effiziente und/oder flexible informale Selbststeuerungsmechanis-
men an die Stelle ineffizienter und/oder unflexibler formaler Regelungen treten und
diese dadurch entweder ersetzten oder wenigstens erginzten.” Im Folgenden wird
deshalb anhand der bekannten idealtypischen Ausprigungen der beiden Aktionspara-
meter gezeigt, inwiefern welche P-M-T-Strategie nun welche Unternehmenskultur
konkret einfordert, um die erwiinschten Wirkungen nach der Implementierung auch
moglichst ausgeprigt zu erzielen.

3.5.2 Die Ableitung einer konsistenten Unternehmenskultur

3.5.2.1 Innere und #uflere Komplexitit als Orientierungsgrundlage

Koordination, Integration und Motivation sind die drei origindren Funktionen der
Unternehmenskultur. Die betriebswirtschaftlich besonders relevanten derivativen
Wirkungen bzw. funktionalen Effekte — die Steigerung der Effizienz und/oder der
Flexibilitit im Unternehmen — beruhen auf der situationsspezifischen Forderung und
Ausnutzung dieser grundlegenden, origindren Potenziale durch geeignete Malinah-
men.? Jene resultieren demnach indirekt (als Folge) und nur unter bestimmten Voraus-
setzungen. Neben dem grundsétzlichen Vorhandensein einer Unternehmenskultur sind
dies insbesondere eine gewisse Stdrke und die Systemkompatibilitit. Letztere wurde
im Rahmen dieser Arbeit als Konsistenz bezeichnet und deren Notwendigkeit mit der
Tatsache begriindet, dass sie eine von zwei Voraussetzungen fiir die Effektivitdit der
Gesamtunternechmensstrategie ist. Die Sicherstellung der Kongruenz als zweites we-
sentliches Kriterium erfolgte insbesondere {iber die Wahl einer situationsgerechten

' Vgl. Abschnitt 2.9.1 sowie die dort zitierte Literatur.

2 Vgl. ROLLBERG (1996), S. 48 sowie die dort zitierte Literatur, auBerdem DILL/HUGLER (1997),
S. 147 ff.

3 Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S., 73 f., S. 75 f. sowie DILL/HUGLER (1997), S. 157 f.,
welche jedoch anders als WERNER die derivativen Wirkungen der Unternehmenskultur nicht unter
Riickgriff auf die beiden Kriterien ,,Effizienz* und ,,Flexibilitdt®, sondern stattdessen anhand der
beiden Kriterien ,,Effizienz und ,,Effektivitat™ diskutieren und strategiespezifisch beurteilen.
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P-M-T-Strategie, welche im Zuge der Gesamtunternehmensstrategieplanung fiir junge
Industrieunternehmen den anderen Aktionsparametern iibergeordnet wurde und des-
halb das hauptsichlich verbindende Element zur Umwelt darstellt.!

Erneut werden alle drei Metaziele eines erfolgsorientierten Unternehmens iiber die
Aktionsparameter angesprochen und an geeigneter Stelle beriicksichtigt. Dariiber
hinaus ist es erneut vor allem der ,, Trade-Off* zwischen Effizienz und Flexibilitit,
welcher im Zuge der konsistenten Abstimmung der Aktionsparameter das zentrale
Problem darstellen wird, da jede der idealtypischen Unternehmenskulturen ihre eige-
nen Stirken und Schwichen aufweist und infolgedessen Effizienz und Flexibilitét bei
unterschiedlichen Gegebenheiten in unterschiedlichem Mafle in den Bereichen des
Leistungserstellungs- und -verwertungsprozesses fordert.? Insofern ist es auch wenig
verwunderlich, dass die innere und duflere Komplexitét als Resultat der P-M-T-Strate-
giebildung erneut die zentralen Kriterien bei der Ableitung einer ,, Wunsch- bzw. Soll-
Kultur” sind, da diese die entscheidenden Hinweise auf die relative Bedeutung bzw.
Gewichtung von Effizienz und Flexibilitdt im Leistungserstellungs- und -verwertungs-
prozess liefern.?

Ahnlich wie im Zuge der Strukturgestaltung gilt es folglich zunichst, die Anforde-
rungen, die sich aus den idealtypischen Strategien ergeben und durch die innere und
duBere Komplexitdt komprimiert zum Ausdruck gebracht werden, mit den Moglich-
keiten und Grenzen, die die verschiedenen idealtypischen Unternehmenskulturen
bereithalten, abzugleichen und in Einklang zu bringen. Mithilfe geeigneter (nicht-

Die Beriicksichtigung und Einhaltung grundsétzlicher gestalterischer Grenzen der Unternehmens-
kultur, welche bspw. aufgrund einer bestimmten, vorherrschenden Landeskultur existieren, konnen
ebenfalls der Kongruenzsicherung zugeordnet werden. Allerdings spannt sich — wie im Grundlagen-
teil beschrieben — trotzdem ein relativ groBer Rahmen auf, innerhalb dessen weiterhin viel Raum fiir
die individuelle Gestaltung verbleibt. Vgl. dazu Abschnitt 2.9.2 sowie die dort zitierte Literatur.

2 Vgl. dazu auch PUMPIN/KOBI/WUTHRICH (1985), S. 40, S. 44, die schlieBlich feststellen, dass die
Qualitit einer bestimmten Unternehmenskultur nur im Zusammenhang mit der Strategie beurteilt
werden kann. Insofern gibt es nicht die eine ideale Unternehmenskultur, sondern vielmehr mehrere
gleichwertige, relativ ideale Kulturen, die sich aus den strategieabhidngigen Anforderungen ableiten
(lassen).

In diesem Zusammenhang darf jedoch nicht vergessen werden, dass sich insbesondere der Aktions-
parameter ,,Unternehmenskultur durch seinen vielschichtigen Charakter auszeichnet, sich quantita-
tiven Analysen weitgehend entzieht und somit grundsétzlich enge Grenzen hinsichtlich der Analyse-
moglichkeiten setzt bzw. umgekehrt viel Interpretationsspielraum lédsst. Infolgedessen werden —
auch und gerade im Zuge der Konsistenzdiskussion — zumindest in gewissem Malle einerseits auch
immer intuitive und qualitative Argumente vonndten sein, welche andererseits aufgrund ihrer Sub-
jektivitdt und ihrer zumindest teilweise fehlenden empirischen Evidenz entsprechend streitbar sind
und bleiben. Vgl. dazu auch WERNER (1998), S. 100.
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struktureller) Mafinahmen! konnen dann durch die sukzessive Etablierung strategie-
addquater Normen und Werte — mithin durch die Implementierung einer strategie-
addquaten Unternehmenskultur — die origindren Funktionen zielgerichtet aktiviert
werden, um dadurch die gewlinschten derivativen Wirkungen hervorzurufen und letzt-
lich eine dauerhaft erfolgreiche Strategieumsetzung zu fordern.

3.5.2.2 Die strategiespezifische Zuordnung der idealtypischen Alternativen

Die Kosten- und Leistungskultur (KuL-Kultur) zeichnet sich vor allem durch das
stark ausgepragte Kostenbewusstsein auf allen Hierarchieebenen, eine hohe Arbeits-
intensitidt sowie die vornehmliche Orientierung an monetiren Grofen, wie bspw.
Umsatz und Gewinn, aus.? Standardisierung, Spezialisierung und feste Regeln sind
gewohnte Mechanismen im Unternechmen und werden von der Mitarbeiterschaft nicht
nur akzeptiert, sondern begriilt. Verkiirzt formuliert richtet sich die KuL-Kultur in
allem Streben nach Erfolg konsequent an grotmoglicher Effizienz aus — sowohl im
Leistungserstellungs- als auch im Leistungsverwertungsprozess. Umgekehrt stof3t eine
solche Kultur jedoch sehr schnell an ihre Grenzen, wenn es darum geht, Kreativitdt und
Flexibilitdt im Unternehmensalltag zu beweisen — Eigenschaften, die bevorzugt bei
hoher Komplexitit der Aufgaben an Bedeutung gewinnen.

Das konsistente strategische Pendant zu einer KuL-Kultur muss folglich bestimmte
Voraussetzungen erfiillen, damit die ihr immanenten funktionalen Wirkungen auch tat-
sdchlich aktiviert werden konnen. Vor dem Hintergrund der beschriebenen Moglich-
keiten und Grenzen sollte die addquate P-M-T-Strategie deshalb eine moglichst nied-
rige Komplexitit aufweisen — und das sowohl im Innen- als auch im AuBlenverhiltnis,
da nur dann eine Unternehmensaufgabe resultiert, in der die Stiarken der KuL-Kultur
zum Tragen kommen. Die MtP-Strategie entspricht diesen Anforderungen voll um-
fanglich und ist deshalb das geeignete Komplement. Eine Entscheidung fiir die MtP-
Strategie war und ist fiir die Planer verbunden mit der Entscheidung fiir eine relativ
geringe Produkt- und Variantenvielfalt, fiir einen relativ homogenen Kunden- und
Lieferantenkreis sowie gegen herausfordernde technologische Innovationen oder eine
regionale Expansion. Damit einher geht dann konsequenterweise auch die Entschei-
dung fiir einen harten Preiskampf am Massenmarkt, bei dem neben den Mindestan-
forderungen an die Qualitdt des Produkts vor allem der Verkaufspreis und damit die

Dabei sind jedoch nicht die Maflnahmen gemeint, die durch die konkrete Ausgestaltung der Sub-
strukturen etabliert werden und iiber diesen Weg ihre beeinflussende Wirkung auf die Unterneh-
menskultur entfalten sollen. Wéhrend solche konkreteren Umsetzungs- und Unterstiitzungsmoglich-
keiten erst im spiteren Verlauf dieser Arbeit diskutiert werden, stehen zunéchst eher grundsétzliche
MalBnahmen im Fokus, wie bspw. personalpolitische Entscheidungen, insbesondere an sensiblen
Schnittstellen, symbolische Handlungen, die Schaffung einer ,,Corporate Identity oder die Formu-
lierung eines addquaten Unternehmensleitbildes. Vgl. dazu bspw. BLEICHER (1991), S. 762 f.,
MACHARZINA/WOLF (2015), S. 244 f., PUMPIN (1984), S. 27.

2 Vgl. auch im Folgenden die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.9.3 sowie WERNER (1998), S. 91 ff.
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Kosten und folglich die Effizienz in allen Belangen eine iiberragende Bedeutung er-
halten.

Zusammenfassend ldsst sich deshalb konstatieren, dass die MtP-Strategie aufgrund
ihrer niedrigen Komplexitit eine effizienzorientierte Kultur einfordert, wie sie vor dem
Hintergrund der idealtypischen Alternativen nur die KuL-Kultur bereitzustellen ver-
mag, so wie umgekehrt die KuL-Kultur ein niedrigkomplexes Aufgabenumfeld ver-
langt, um die ihr immanenten Stirken zu entfalten.

Die Technologiekultur hebt sich nur bedingt von der KuL-Kultur ab, wobei die
wesentlichen Unterschiede die Einstellung der Mitarbeiter in Bezug auf die im Produk-
tionsprozess einzusetzenden Technologien und Verfahren sowie die damit einher-
gehenden Konsequenzen betreffen. Die stirkere Betonung der wissenschaftlichen
Basis der Leistungserbringung und die Bereitschaft, Wettbewerbsvorteile vor allem
durch technologischen Vorsprung zu realisieren, miinden einerseits in einem Selbstver-
stindnis, sich als Hochleistungsproblemloser am Markt von Mitbewerbern abzugren-
zen.! Andererseits beschrinkt sich dieser Anspruch jedoch im Wesentlichen auf die Art
der Leistungserstellung von in der Grundstruktur austauschbaren Produkten, die sich
allerdings im Vergleich durch ein hoheres Qualitdtsniveau, eine gro3ere Variantenviel-
falt oder etwas allgemeiner durch ein einzigartiges Preis-Nutzen-Verhiltnis auszeich-
nen. Man versteht sich quasi als ,,Klassenbester* in einem hart umkédmpften Markt und
kommuniziert dies auch mit entsprechendem Stolz nach innen und nach auf3en. Gleich-
wohl und unabhingig von der technologischen Spezialisierung besteht jedoch weiter-
hin und insbesondere eine groBe Fokussierung auf die Effizienz der Aufgabener-
fiillung, wobei die im Vergleich zur KuL-Kultur stirkere Technologieorientierung
diesen Umstand nicht etwa konterkariert, sondern vielmehr unterstreicht.

Aufgrund der groBen Ahnlichkeit von KuL- und Technologiekultur liegt es nahe, dass
auch Letztere vorzugsweise in wenig komplexen Verhiltnissen funktionale Effekte
erzeugt. Die hohere Technologieaffinitit in der Belegschaft gibt dem strategischen
Management zwar etwas mehr Freiraum im Zuge der Planung, darf aber nicht dariiber
hinweg tiuschen, dass fiir wirklich innovative Schritte elementare kulturelle Eigen-
schaften, wie bspw. Fehlertoleranz oder Kreativitit, fehlen. Insofern ist die MpT-Stra-
tegie das perfekte Pendant, da durch die Moglichkeiten der Spezialisierung auf Kosten-
oder Qualitétsfiihrerschaft deren leicht hohere innere Komplexitit dem gesteigerten,
aber immer noch iiberschaubaren Anspruch der Technologiekultur gerecht wird, sie
diesen fiir eine erfolgreiche Realisierung allerdings auch einfordert. Abgesehen davon
fokussiert die MpT-Strategie jedoch vorzugsweise immer noch auf den hart umkampf-
ten Heimatmarkt mit austauschbaren Produkten. Gerade diese vergleichsweise geringe

' Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.9.3.
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duBere Komplexitat stellt weiterhin hohe Anforderungen an die Effizienz von Leis-
tungserstellung und -verwertung, welchen die Technologiekultur trotz ihrer im Ver-
gleich zur KuL.-Kultur verdnderten Schwerpunktsetzung gerecht wird.

Die Innovationskultur ist durch ihre relativ starke Innengerichtetheit gekennzeichnet,
was Stirke und Schwiche zugleich ist. Der Anspruch, immer neue Produkte und Pro-
zesse zu entwickeln, der Wille, immer an der Spitze des Fortschritts zu stehen, sowie
damit einhergehende Werte wie Offenheit fiir Neues, Risikofreude, Fehlertoleranz und
Wertschitzung von Kreativitit stehen den typischen Eigenschaften in einer KuL-Kul-
tur diametral entgegen.! Seitens der Mitarbeiter wird deshalb iiblicherweise — und
insbesondere im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses — eine moglichst hohe
Flexibilitdt bevorzugt. Umgekehrt gilt diese aber auch als notwendige Voraussetzung,
um die erwdhnten Werte erfolgsfordernd ausleben zu konnen. Da der GroBteil der
kulturellen Kraft jedoch in die Bewiltigung der Innovationsaufgabe flief3t, bleibt nur
noch wenig Raum fiir die Konzentration auf das Umfeld. Der der Innovationskultur
immanente Anerkennungswunsch stellt noch am ehesten den aus betriebswirtschaft-
licher Sicht wiinschenswerten Kundenbezug her und kann als Korrektiv dieser sonst
relativ losgelosten Kultur verstanden werden. Insofern erreicht die Innovationskultur
ihre Grenzen nicht nur dann, wenn die tatsdchlichen Anspriiche an die Leistungser-
stellung diese unterfordern, sondern auch dann, wenn die Anforderungen auf der Leis-
tungsverwertungsseite aufgrund der regionalen Marktvielfalt zu hoch sind.

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass die grofite Stirke der Innovationskultur
darin liegt, auf der Produktebene flexibel mit komplexen Kundenwiinschen umzugehen
bzw. Letztere sogar zu antizipieren. Im Umkehrschluss bestehen Defizite, wenn die
Aufgabe verhéltnismiBig einfach ist, aber dafiir bzw. gerade deshalb mit groBtmog-
licher Effizienz gelost werden muss. Insofern ist die PpT-Strategie gleich aus mehre-
ren Griinden der ideale Partner fiir die Innovationskultur: Die hohe innere Komplexitét
bietet nicht nur die Moglichkeit der Flexibilitdit im Denken und Handeln, sondern
fordert diese regelrecht ein. Die Effizienz der Leistungserstellung bleibt zwar auch
weiterhin eine wesentliche Zielgrof3e, ordnet sich aber im Zweifel der Flexibilitét unter.
SchlieBlich erfolgt der Wettbewerb am Markt nicht primér tiber den Preis, sondern
vielmehr iiber ein einzigartiges Angebot, liber welches keiner oder nur wenige der
Mitbewerber verfiigen und das ein entsprechendes Preispremium deshalb rechtfertigt.
Abgesehen davon beschréankt sich die PpT-Strategie jedoch auf den Heimatmarkt mit
einer liberschaubaren dufleren Komplexitdt als Resultat. Fiir die Innovationskultur ist
dies insofern vorteilhaft, als eine gleichzeitig kaum zu bewiltigende Flexibilitdt der
Leistungsverwertung gar nicht erst notwendig wird und daher eine kulturelle Uber-
forderung unterbleibt.

Auch die Werte der Kundenkultur unterscheiden sich diametral von denen der Inno-
vationskultur, allerdings in Bezug auf ein anderes Abgrenzungskriterium als es noch

I Vgl. dazu auch Abschnitt 2.9.3 sowie WERNER (1998), S. 96 f.
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beim Vergleich mit der KuL-Kultur (und mit Abstrichen auch mit der Technologie-
kultur) der Fall war. Wéhrend es bei der Innovationskultur vor allem die Innenge-
richtetheit ist, die sowohl als Stirke als auch als Schwéche diagnostiziert wurde, verhélt
es sich bei der Kundenkultur genau umgekehrt. Als einzige der vier idealtypischen
Alternativen sticht diese durch ihren primdren Fokus nach auflen hervor, anstatt sich —
wie die anderen drei — in erster Linie tiber die Art der Leistungserstellung zu definieren.
Entsprechend ausgeprégt ist die Dienstleistungsmentalitét bei den Mitarbeitern ver-
ankert und pragt den Umgang mit den (potenziellen) Kunden.! Spiegelbildlich zur
Innovationskultur werden Werte wie Kreativitdt und Offenheit fiir Neues geschitzt und
gefordert, sofern sie den Leistungsverwertungsprozess in den Mittelpunkt stellen, um
auf diesem Wege den Kundenkreis zu pflegen und (regional) zu erweitern. Gerade weil
diese Fokussierung jedoch viel Aufmerksamkeit und Zeit raubt, entfaltet die Kunden-
kultur ihre funktionalen Effekte — insbesondere die hohe Flexibilitit im ziigigen Um-
gang mit den Kundenwiinschen — vorzugsweise dann, wenn sich die angebotenen Pro-
dukte nicht zu stark voneinander unterscheiden und demnach auf eine {iberschaubare
Variantenvielfalt beschridnken.? Anderenfalls entstiinde die Gefahr, dass die Erfiillung
jedes einzelnen Kundenwunschs unwirtschaftlich wiirde, da dies zu viel Aufwand ver-
ursachte. Dariiber hinaus {iberforderte eine gleichzeitige Konzentration auf die Erfor-
schung, Entwicklung und Herstellung moglichst innovativer Produkte die kulturelle
Kapazitdt der Mitarbeiter, da zu viele und teilweise widerspriichliche WertmaBstébe
gelten.

Das strategische Komplement zur Kundenkultur sollte sich zusammenfassend einer-
seits durch eine nicht zu hohe innere Komplexitit auszeichnen, da Kreativitdt und
Flexibilitdt im Zuge der Leistungserstellung nicht zu ihren Starken zéhlen. Andererseits
wiirden jedoch mogliche funktionale Effekte verschenkt, wenn sich auch die &dullere
Komplexitdt auf einem dhnlich niedrigen Niveau bewegte, und im schlimmsten Fall
entstiinden sogar dysfunktionale Effekte, da die Werte der Kundenkultur der (notwen-
digen) Art und Weise der Leistungsverwertung widersprachen. Vor diesem Hinter-
grund ist es naheliegend, dass die IkT-Strategie die genannten Anforderungen am
ehesten erfiillt. Das Ziel, mit dem aktuellen Produktportfolio regional neue Markte zu
bedienen, harmoniert sowohl mit dem Anspruch, sich produktseitig mit einem Normal-
leistungsniveau zu begniigen, als auch mit der Bereitschaft, im Zuge der Leistungs-
verwertung neue Wege zu beschreiten und sich am ,,State of the Art* messen zu lassen.
Und auch diesmal gilt im Ubrigen der Umkehrschluss, dass der Weg der Internationali-
sierung in Verbindung mit einer kommunikationsorientierten Technologiefiihrerschaft
eine Unternehmenskultur einfordert, die nicht nur bereit ist, diesen Weg mitzutragen,
sondern die auch die Féhigkeit bereithdlt, die daraus resultierende duBlere Komplexitét
erfolgreich zu bewiltigen.

I Vgl. WERNER (1998), S. 97 f.
2 Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 98.
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Die folgende Abbildung 27 fasst die gesammelten Erkenntnisse dieses Unterkapitels
noch einmal zusammen und ergénzt in Analogie zur Darstellung aus Unterabschnitt
3.4.2.3 die Darstellung aus Abschnitt 3.3.2. Sie zeigt in komprimierter Form sowohl
die Zusammenhinge zwischen den P-M-T-Strategien und den idealtypischen Alter-
nativen der Unternehmenskultur bei jungen Industrieunternehmen als auch die resul-
tierenden konsistenten Paarungen.

Aktionsparameter idealtypische Ausprigungen Zusammenhang
PpT- MIP- IKT- innere und
P-M-T- . . . . duflere
Strategie Strategie MpT- Strategie MpT-  Strategie Komplexitit
Strategie Strategie /
. Kosten- und
Innovationskultur Leistungskultur Kundenkultur funktionale
Unternehmens- Effekte
kultur Technologiekultur Technologiekultur

Unternehmenslebenszyklus

... Diversifikationsphase Markterschliefsungsphase  Diversifikationsphase ...
\ )

Y

innere Unternehmensentwicklung

Abb. 27: Zusammenhang zwischen den P-M-T-Strategien und der
Unternehmenskultur bei jungen Industrieunternehmen

Nachdem im bisherigen Verlauf der Arbeit vor allem die P-M-T-Strategie im Mittel-
punkt der Analysen stand, gilt es nun abschlieend, die einzig verbliebene Paarung zu
diskutieren, um den angestrebten Entscheidungsrahmen zu vervollstdndigen. Vorberei-
tend muss jedoch zunichst die Organisationsstruktur etwas genauer betrachtet werden,
um das bisher vernachlédssigte Verhiltnis von Primarstruktur und Substrukturen zu
klaren. Erst danach konnen auch die Organisationsstruktur sowie die Unternehmens-
kultur nach dem bereits bekannten Schema hinsichtlich eines eventuell bestehenden
Uber-Unterordnungsverhiltnisses gepriift werden, wenn junge Industrieunternehmen
im Fokus stehen, um schlieBlich (und grundsétzlich auch unabhingig davon) konsis-
tente Zuordnungen zu ermitteln.
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3.6 Organisationsstruktur und Unternehmenskultur

3.6.1 Zum Verhiltnis zwischen Primarstruktur und Substrukturen

Die Organisationsstruktur wurde im bisherigen Verlauf der Arbeit hauptsédchlich aus
der Segmentierungsperspektive betrachtet und diskutiert.! Zentral war dabei das Pro-
blem der komplexitdtsbedingt notwendigen horizontalen Aufteilung des Unternehmens
in mehrere gleichberechtigte Organisationseinheiten unter Berilicksichtigung der
zwangslaufig entstehenden Entscheidungsinterdependenzen sowie der zwangslaufigen
Zerschneidung von Markt- und/oder Ressourcenpotenzialen. Als idealtypische Alter-
nativen standen zunéchst die Funktional-, die Regional- und die Spartenorganisation
zur Auswahl, welche situationsabhéngig (strategieabhingig) jeweils bestimmte Vor-
und Nachteile aufwiesen. Mithilfe des Konstrukts der Organisationskosten konnten den
moglichen P-M-T-Strategien schlielich die jeweils ,kostenminimalen® und damit
konsistenten Primérstrukturen zugeordnet werden.

Abgesehen von der besonders wichtigen Wahl des primiren Segmentierungskriteriums
besteht in jeder Organisation selbstverstdndlich auch auf und zwischen allen weiteren
Ebenen das Problem der (weiteren) Aufteilung der Gesamtaufgabe und der Koordina-
tion der resultierenden Teilaufgaben und -entscheidungen.? Um jedoch die zielgerich-
tete Aufgabenerfiillung und die Abstimmung der Aktivititen der einzelnen Organi-
sationsmitglieder auch im Detail zu gewéhrleisten, bedarf es neben der weiteren
(Grob)Segmentierung der Teilbereiche nach dem bisher beschriebenen Vorbild zusétz-
licher, formaler Regelungen. Diese werden in der vorliegenden Arbeit zusammen-
gefasst als Substrukturen® bezeichnet und konnen hinsichtlich der Aufgabenerfiillung
je nach konkreter Ausgestaltung eher effizienz- oder flexibilititsfordernd sein. Ansatz-
punkte fiir eine grundsétzliche Steuerung des Verhaltens der Mitarbeiter in die vom
strategischen Management gewiinschten Bahnen bieten dabei insbesondere die Fest-
legung des Aufgabenzerlegungs- und des Delegationsgrads, die Bestimmung des For-
malisierungsgrads der Informations- und Kommunikationsstruktur sowie die Ausge-
staltung der Anreiz- und der Kontrollstruktur.* Vonseiten der Unternehmensfiihrung
sind aufgrund ihres strategischen Fokus fiir alle diese Themenfelder zumindest grobe
Richtlinien vorzugeben, die dann als Orientierungsgrundlage fiir die detaillierte Orga-
nisationsgestaltung dienen.

' Vgl. zu diesem Absatz Unterabschnitt 2.7.3.1 und Unterkapitel 3.4.
2 Vgl. dazu auch im Folgenden KIESER/WALGENBACH (2010), S. 15 ff., S. 71 f.

Andere Autoren wihlen zur Abgrenzung synonyme Bezeichnungen wie bspw. Mikrostruktur oder
Detailstruktur.

Eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Substrukturen erfolgt in den entsprechenden Unterab-
schnitten dieses Unterkapitels.
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Die Konkretisierung dieser formalen Regelungen sollte selbstverstdndlich nicht ohne
die Beriicksichtigung der gewéhlten P-M-T-Strategie erfolgen, denn wie die Priméir-
struktur dienen auch die Substrukturen im vorliegenden Fall letztlich nur der Unter-
stiitzung und miissen sich dariiber hinaus unabhingig vom Uber-Unterordnungsver-
héltnis dem Diktat der Konsistenz beugen. Insofern sollte es einerseits auch nicht
verwundern, dass sich Aussagen zur Gestaltung der Substrukturen zumindest teilweise
bereits ohne explizite Beriicksichtigung der Unternehmenskultur formal — entweder
direkt tiber die strategieinduzierten Anforderungen oder indirekt {iber die Konse-
quenzen, die sich aus der gewéhlten Primirstruktur ergeben — ableiten lassen. Der
Grund ist, dass sich beide Aktionsparameter — die Organisationsstruktur und die
Unternehmenskultur — an denselben Kriterien zu orientieren haben: den aus der je-
weiligen P-M-T-Strategie abgeleiteten inneren und duleren Komplexititsgraden sowie
den daraus resultierenden Effizienz- und Flexibilitdtserfordernissen, welche konse-
quenterweise auch fiir die Gestaltung der Substrukturen als Bestandteil der Organisa-
tionsstruktur gelten.

Andererseits wurde bereits im Grundlagenteil,' aber auch bspw. im Zusammenhang
mit der Strukturellen-Segregations-Hypothese? darauf verwiesen, dass insbesondere
zwischen den Substrukturen und der Unternehmenskultur zusétzlich ein direktes Ver-
héltnis besteht. Formale Regelungen — wie auch immer entstanden — und darauf ba-
sierende (Koordinations)Instrumente dienen letztlich dazu, ein bestimmtes Verhalten
seitens der Organisationsmitglieder einzufordern und zu steuern.? Diese Regeln konnen
beachtet oder ignoriert werden. Dariiber hinaus kann nicht fiir jeden erdenklichen
Einzelfall eine klare Regelung getroffen werden. Eine konsistente Abstimmung beider
Aktionsparameter bedeutet deshalb nicht nur, dass das Verhalten der Mitarbeiter in die
gewiinschten Bahnen gelenkt wird, um dysfunktionale Effekte zu vermeiden. Funk-
tionale Effekte hinsichtlich Koordination, Integration und Motivation entstehen vor
allem dann, wenn formale Regelungen um sinnvolle informale Regelungen erginzt
oder gar durch diese substituiert werden konnen.

Die folgende Diskussion ist deshalb gleich aus mehreren Griinden notwendig. Erstens
gilt es zunichst ein letztes Mal zu kliren, wie sich das Uber-Unterordnungsverhéltnis
der beiden Aktionsparameter vor dem Hintergrund der Pramissen dieses Entschei-
dungsrahmens gestaltet. Zweitens ist es unabdingbar, die direkten Wirkmechanismen
offenzulegen, um durch das tiefere Verstéindnis auch dann Entscheidungen hinsichtlich
der Ausgestaltung der beiden Aktionsparameter treffen zu konnen, wenn die Substruk-
turen nicht als Residuum verbleiben — bspw. in anderen Phasen des Unternehmens-

' Vgl. Abschnitt 2.9.1.
2 Vgl. Unterabschnitt 3.4.1.3.

3 Vgl. auch im Folgenden SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 13 ff., STAERKLE (1985), S. 546 f. sowie
SCHWARZ (1989), S. 158 f.
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lebenszyklus. Denn drittens liefert nur die Unternehmenskultur die inhaltlichen Erkla-
rungen fiir das Schliefen der formalen Regelungsliicken und das Entstehen funktio-
naler Effekte — und das zu jedem Zeitpunkt des Unternehmenslebenszyklus.

3.6.2 Interdependenzen zwischen der Organisationsstruktur und der
Unternehmenskultur

3.6.2.1 Der Einfluss der Unternehmenskultur auf die Organisationsstruktur

Zunichst ist bei der Wahl der Primarstruktur erneut die Wirkmaichtigkeit einer bereits
bestehenden Unternehmenskultur als Informations- und Wahrnehmungsfilter zu be-
achten.! Indirekt konnen diese Filter iiber den Weg der P-M-T-Strategie ihren sub-
jektiven Einfluss geltend machen, wenn — wie gezeigt — aufgrund des ,,Scheuklappen-
denkens* bestimmte Strategien trotz objektiver Vorteilhaftigkeit nicht gewéhlt oder gar
nicht erst in Betracht gezogen werden. Infolgedessen wire konsequenterweise auch die
Entscheidung iiber die Primérstruktur betroffen, sofern sich diese an der verfolgten
P-M-T-Strategie orientiert. Dariiber hinaus ist aus denselben Griinden jedoch auch eine
direkte Beeinflussung denkbar. Sollte — aus welchen Griinden auch immer — die Pri-
marstruktur der erste Aktionsparameter sein, iiber dessen Konkretisierung im Zuge der
Gesamtunternechmensstrategieplanung entschieden wird, dann fordern die Beharrungs-
tendenzen als wesentlicher Nachteil einer starken Unternehmenskultur die Beibehal-
tung der bestehenden Primérstruktur, vernachldssigen alternative Gestaltungsprin-
zipien von vornherein oder sind wenigstens ursichlich fiir deren objektiv nicht nach-
vollziehbare Geringschétzung.

Auch der Einfluss auf die Ausgestaltung der Substrukturen ergibt sich aus den restrik-
tiven Kréften, die eine starke Unternehmenskultur entfaltet — und das sowohl subjektiv
als auch objektiv, da jenseits der bloBen Entscheidung diesmal nicht nur das strate-
gische Management involviert ist. Einerseits konnen die Anmerkungen zur Wirkung
einer starken Unternehmenskultur als Informations- und Wahrnehmungsfilter nahtlos
auf die Gestaltung der Substrukturen libertragen werden, wenn innere Vorlieben und
Widerstdnde fiir oder gegen bestimmte formale Regelungen in praktischen Entschei-
dungssituationen objektiv nicht nachvollziehbar den Spielraum der Entscheidungstra-
ger begrenzen. Andererseits und zusdtzlich gelten jedoch auch dieselben Einschrén-
kungen fiir die Entscheider, wie sie bereits im Rahmen der Diskussion zum Einfluss
der Unternehmenskultur auf die Wahl der P-M-T-Strategie zur Sprache kamen.? Ent-
sprechen die gewihlten formalen Regeln sowie die daraus resultierenden Verhaltenser-
wartungen an die Mitarbeiter nicht den iiber die Jahre gewachsenen Wertvorstellungen,

' Vgl. dazu auch im Folgenden die Ausfiihrungen im Unterabschnitt 3.5.1.1 sowie BLEICHER (1991),
S. 779 ff. und STAERKLE (1985), S. 546.

2 Vgl. dazu die Unterabschnitte 3.5.1.1 und 3.5.1.3.
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so entwickeln sich Widerstéinde in der Belegschaft, welche von dysfunktionalen Effek-
ten bis hin zu offen ausgetragenen Konflikten reichen konnen.! Aus Sicht der strate-
gischen Unternehmensfiihrung handelt es sich dann um eine objektive Beschrankung
der strategischen Wahlfreiheit, da die Verédnderung einer stabilen Unternehmenskultur
zweifellos andere Maflnahmen und einen anderen zeitlichen Horizont einfordert als die
(erstmalige) Entwicklung einer (schwachen) Kultur.? Bestimmte strukturelle MaB-
nahmen wiren dementsprechend von vornherein tabu.

3.6.2.2 Der Einfluss der Organisationsstruktur auf die Unternehmenskultur

Als die Existenz von informalen Regelungen in Organisationen ,,entdeckt™ wurde,
galten diese zundchst als Storfaktor in einer formalisierten Organisation und als
Bedrohung fiir das ,,Ordnungsmonopol* des strategischen Managements.? Noch 1983
wies GUTENBERG darauf hin, dass die organisatorische Unsicherheit gefahrlich steigt,
wenn bspw. fallweise und individuell zu treffende Entscheidungen durch informelle
Informationsfliisse, Gruppenbildungen und Beziehungen anstatt {iber den offiziell ge-
regelten Weg zustande kommen.* Im Laufe der Zeit verinderte sich diese Perspektive
jedoch erheblich. Informale Regelungen in der Belegschaft wurden und werden mittler-
weile eher als Ergdnzung denn als Konkurrenz betrachtet, wenn sie die Einseitigkeit
der formalen Organisationsstruktur kompensieren, zwischenmenschliche Beziehungen
fordern, dysfunktionale Effekte formaler Regelungen korrigieren und in ihrer Gesamt-
heit letztlich einen eigenen, zusitzlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg in Form
funktioneller Effekte leisten (konnen).

Der Entstehungsprozess informaler Regelungen wird als zumindest teilweise emer-
gent’ beschrieben und speist sich dabei im Wesentlichen aus zwei Impulsen: Zum einen
sind dies die Substrukturen als Referenzrahmen, welcher jedoch weniger als Katalog
von konkreten Handlungsanweisungen, sondern eher als formalisierte Ansammlung
von Verhaltenserwartungen zu verstehen ist.® Unternehmensspezifische informale Re-
geln und Praktiken entstehen nach dieser Perspektive haufig erst durch die Ausein-
andersetzung mit dieser formalen Welt und konnen sie ergdnzen oder auch — i. d. R.
aufgrund verbliebener formaler Unzuldnglichkeiten — im positiven Sinne unterlaufen.
Zum anderen ist es jedoch insbesondere die (bestehende) Unternehmenskultur, welche

I Vgl. WERNER (1998), S. 76 f., SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 124 f.

2 Vgl. dazu auch FANKHAUSER (1996), S. 322, S. 334 sowie die dort zitierte Literatur.
3 Vgl. grundsitzlich zu diesem Absatz SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 13 f., S. 291 f.
4 Vgl. GUTENBERG (1983), S. 297.

Emergente Phidnomene lassen sich nicht auf eine bestimmte Ursprungsabsicht reduzieren oder
zurlickfithren und sind im Ergebnis nicht oder nur begrenzt vorhersehbar. Vgl. SCHREYOGG/GEIGER
(2016), S. 289 sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere STEPHAN (2000), S. 35 f.

¢ Vgl. auch im Folgenden SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 14 ff., S. 290 f.
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iiber die ihr eigenen Wirkmechanismen Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter, auf
deren Wahrnehmung des formalen Rahmens und damit auch auf die Entstehung der
nichtformalen Organisationselemente nimmt. Insofern kann die informale Struktur in
ihrer Gesamtheit als ein wesentliches Resultat der Grundannahmen, Werte und Verhal-
tensweisen aller Betriebsangehorigen interpretiert werden. !

Neben der gemeinsamen Fokussierung beider Aktionsparameter auf das Verhalten der
Mitarbeiter und die damit verbundene Moglichkeit einer erfolgsfordernden Verhal-
tenssteuerung existiert allerdings auch eine direkte Beziehung zwischen den Substruk-
turen und der Unternehmenskultur, welche sich auf die Entstehungsursachen Letzterer
zuriickfiihren ldsst.> Oder anders ausgedriickt: Formale Regelungen kénnen nicht nur
versuchen, den Mitarbeitern ein bestimmtes Verhalten direkt abzuverlangen, sondern
sie konnen dieses auch nachhaltig priagen, wobei in diesem Zusammenhang insbe-
sondere die Ebene der Werte und Normen der Adressat ist.> Durch die Einfiihrung von
strategieaddquaten Ge- und Verboten sowie Richtlinien, die Etablierung bestimmter
Arbeitsweisen usw. wird zwangsldufig auch Einfluss auf die Entstehung, die Pflege
und die Verdnderung der Unternehmenskultur selbst genommen — Effekte, die umso
wirksamer sind, je schwécher die Kultur bis dato ausgeprégt war. Folglich konnen iiber
die Ausgestaltung der Substrukturen im Idealfall sogar ,,zwei Fliegen mit einer Klappe
geschlagen werden®, wenn die strategieinduzierten formalen Regelungen der Unter-
nehmenskultur nicht nur nicht widersprechen und damit in der Belegschaft Akzeptanz
finden, sondern dariiber hinaus die Unternehmenskultur durch (weitere) strategiead-
dquate Werte und Normen gezielt ergéinzt wird. Im Ergebnis substituieren die ent-
stehenden informalen Strukturen als gemeinsames Resultat beider Aktionsparameter
dann teilweise den formalen Regelungsbedarf und fiillen bestehende Liicken auf
funktionale Art und Weise, sodass die vom strategischen Management angestrebten
Koordinations-, Integrations- und Motivationseffekte nicht ausschlieBlich miihsam
»erzwungen* werden miissen, sondern auch durch Selbstregulation entstehen.

3.6.2.3 Implikationen fiir die Synthese

Da in den drei vorherigen (Unter)Abschnitten bereits relativ eindeutige Tendenzaus-
sagen getroffen wurden und da aus der Strategie-Kultur-Diskussion bekannte Argu-
mente in weiten Teilen iibertragbar sind, sollen sich die folgenden Ausfiihrungen aus
Griinden der Redundanzfreiheit auf das Wesentliche beschranken.

I Vgl. ROLLBERG (1996), S. 25 f. sowie STAERKLE (1985), S. 531.

Vgl. grundsitzlich zu diesem Absatz die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.9.1 und die dort zitierte
Literatur sowie STAERKLE (1985), S. 541 ff. und ferner SCHWARZ (1989), S. 178, S. 266 sowie
BLEICHER (1991), S. 761.

3 Vgl. dazu auch STAERKLE (1985), S. 532 f.
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Zunichst gilt es ein letztes Mal festzustellen, dass die Frage des Uber-Unterordnungs-
verhéltnisses lediglich fiir die praktische Planungssituation von Relevanz ist, nicht
jedoch fiir die theoretische Konsistenzdiskussion. Bei isolierter Betrachtung der beiden
Aktionsparameter zeigt sich nun einerseits, dass die Planungsreihenfolge im Wesent-
lichen abermals von der Stirke der Unternehmenskultur abhingt und folglich von der
Lebenszyklusphase, in der sich das Industrieunternehmen befindet. Unter Berticksich-
tigung der in dieser Arbeit aufgestellten Primissen entstiinde demnach erneut die er-
freuliche Situation, dass die Unternehmenskultur aufgrund ihrer schwachen Auspra-
gung noch zu entwickeln (und entwickelbar) ist und die Substrukturen als Gestaltungs-
hilfe genutzt werden kénnen und sollten.! Einer Uberordnung der Organisationsstruk-
tur und insbesondere der Substrukturen stiinde nichts im Wege.

Andererseits wurde jedoch darauf verwiesen, dass die Substrukturen als Residuum im
Zuge der Gesamtunternehmensstrategieplanung fiir junge Industrieunternehmen ledig-
lich konsistent zu erginzen sind, weil die Auspridgungen aller anderen Aktionspara-
meter — auch die der Unternehmenskultur — zu diesem Planungszeitpunkt bereits fest-
stehen. Da die Substrukturen dariiber hinaus ohnehin nur sehr bedingt direkte Gestal-
tungshinweise fiir eine Wunschkultur liefern, hat sich deren tatsédchliche Ausgestaltung
stattdessen an der aus der P-M-T-Strategie abgeleiteten Unternehmenskultur zu orien-
tieren, um dann jedoch auf diesem Wege den Ubergang von der Soll- zur Ist-Kultur
tiberhaupt erst einzuleiten und deren weitere Entwicklung dauerhaft zu unterstiitzen.

Dass sich im Ergebnis auch die einzufithrenden formalen Regelungen und die Primér-
struktur nicht widersprechen werden, ist wiederum dem Umstand zu verdanken, dass
auch die Primérstruktur aus den strategieinduzierten Anforderungen hinsichtlich Effi-
zienz und Flexibilitdt abgeleitet wurde. Wenn sich also im Folgenden die Argumente
fiir oder gegen bestimmte Substrukturauspragungen nicht nur iiber die unternehmens-
kulturellen Besonderheiten, sondern auch {iber die Priméarstruktur oder die strategische
StoBrichtung begriinden lassen, ist das kein Zufall, denn alles andere wire inkonsistent.

3.6.3 Die Ausgestaltung konsistenter Substrukturen

3.6.3.1 Der Spezialisierungs- und Entscheidungszentralisationsgrad

Der Spezialisierungsgrad in einer Organisation gibt Auskunft dariiber, wie stark oder
schwach die unternehmerische Gesamtaufgabe in einzelne Teilaufgaben zerlegt wird.?
Allgemein kann dabei festgestellt werden, dass mit steigendem Spezialisierungsgrad
ceteris paribus auch die Anzahl der zu besetzenden Stellen in einem Unternehmen und
die Spezifitit der Anforderungen an die jeweiligen Stelleninhaber zunehmen. Die

' Vgl. dazu die analogen Ausfiihrungen im Unterabschnitt 3.5.1.3.

2 Vgl. zu diesem Absatz WERNER (1998), S. 107 f., GROCHLA (1995), S. 97, S. 168 f., KIESER/
WALGENBACH (2010), S. 74 ff. sowie die jeweils zitierte Literatur.
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wesentlichen Vorteile eines hohen Spezialisierungsgrads aus Unternehmenssicht sind
vor allem die vergleichsweise hohe Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit und folglich
die Effizienz der Aufgabenerfiillung, welche sich bspw. aufgrund der Moglichkeit der
Realisierung von Lerneffekten erzielen ldsst. Als nachteilig erweisen sich hingegen die
Flexibilitdts- und Kreativitatsverluste, die bspw. eintreten, weil die hochspezialisierten
Mitarbeiter nur noch sehr einseitig einsetzbar sind. Entsprechend umgekehrt gestalten
sich die Vor- und Nachteile eines niedrigen Spezialisierungsgrads.

Die verhaltenssteuernden, aber eben auch die verhaltenspragenden Wirkungen des
Spezialisierungsgrads resultieren aus den jeweiligen Anforderungen, die in Abhangig-
keit von der jeweiligen Auspridgung an die Stelleninhaber gestellt werden und die zu
entsprechenden Reaktionen bei diesen fiihren. Insbesondere aus motivationaler Sicht
wird eine zu starke Aufgabenzerlegung in der betriebswirtschaftlichen Literatur eher
kritisch betrachtet, da die Arbeitszufriedenheit und infolgedessen die Motivation leiden
konnen, wenn sich die Arbeitsinhalte auf wenige, sich stindig wiederholende Tatig-
keiten beschrinken.! Die mangelnde Attraktivitit der Aufgabe induziert demnach
bspw. Qualitdtseinbuflen durch Konzentrationsméangel, iiberdurchschnittliche Fluktua-
tion in der Belegschaft und aufgrund der hohen psychischen Belastung auch einen
hoheren Krankenstand. Dariiber hinaus ldsst sich bei hochspezialisierten Mitarbeitern
héufig ein Riickgang an Kreativitit, Innovations- und Risikobereitschaft feststellen.
Eine weniger starke Aufgabenzerlegung verspricht zwar, diese Mangel weitgehend zu
beseitigen. Allerdings ist aus rein betriebswirtschaftlicher Perspektive lediglich ent-
scheidend, ob die Reduktion der erwiahnten Nachteile die in Kauf zu nehmenden Effizi-
enzverluste iiberkompensiert oder nicht — eine Frage, die zweifelsfrei situationsab-
héngig beantwortet werden muss.

In diesem Zusammenhang ist dann auch festzustellen, dass die erwéhnten Nachteile
(Vorteile) eines starken (schwachen) Spezialisierungsgrads nicht fiir jedes Unterneh-
men bzw. fiir jede Unternehmenskultur per se und in demselben Ausmal gelten, sodass
bspw. umgekehrt auch zu viel Freiraum — wenn auch aus anderen Griinden — zu einer
Uberforderung der Mitarbeiter fiihren kann.? Insofern gilt es bei einer noch zu ent-
wickelnden (Wunsch)Kultur, die situationsspezifischen Vor- und Nachteile, die aus
formaler und eben insbesondere auch aus informaler Perspektive zu erwarten sind,
gegeneinander abzuwégen, um auf dieser Basis eine addquate Entscheidung hinsicht-
lich des Spezialisierungsgrads zu treffen.

' Vgl. dazu neben vielen auch im Folgenden GROCHLA (1995), S. 168 f. und KIESER/WALGENBACH
(2010), S. 76.

2 Vgl. bspw. SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 180, die darauf verweisen, dass es Menschen gibt, die
monotone Routinearbeiten einem ,,angereicherten” Arbeitsplatz vorzichen und damit weitaus
gliicklicher sind.
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Eng verbunden mit der Wahl des richtigen Spezialisierungsgrads ist die Entscheidung
der strategischen Unternehmensfiihrung bzgl. des richtigen Entscheidungszentralisa-
tionsgrads, weshalb beide Problemkreise in diesem Unterabschnitt gemeinsam behan-
delt werden. Grundsétzlich kann die Beziehung zwischen zwei hierarchisch nacheinan-
der angeordneten Stellen entweder durch eine reine Aufgabendelegation oder zusitz-
lich auch durch eine Entscheidungsdelegation geprigt sein.!

Im ersten Fall wird die nachgelagerte Einheit zu einer bloBen Ausfithrungsstelle degra-
diert, da die wesentlichen Entscheidungen hinsichtlich der Art der Aufgabenausfiih-
rung bereits zentral getroffen wurden.? Im zweiten Fall hingegen wird der nachge-
lagerten Stelle nicht nur die zu losende Aufgabe selbst delegiert, sondern auch die
Entscheidungskompetenz hinsichtlich der Art des Aufgabenvollzugs iibertragen.’ Je
stirker die Entscheidungen in einem Unternehmen delegiert werden, desto mehr Be-
fugnisse hat folglich die einzelne Stelle, aber desto groBer ist auch der Abstimmungs-
bedarf zwischen den Entscheidungsbefugten. Die formalen Vorziige eines hohen
Zentralisationsgrads sind konsequenterweise der relativ geringe Koordinationsauf-
wand, da nur wenige Mitarbeiter an den Entscheidungen zu beteiligen sind, sowie die
Moglichkeit der relativ eindeutigen Zuweisung von Verantwortlichkeiten, weil Ent-
scheidung und Ausfiihrung klar voneinander abgegrenzt werden. Gegeniiber dezen-
tralen Strukturen bestehen deshalb zunidchst mehr oder minder ausgeprégte Effizienz-
vorteile. Allerdings geht dies zulasten der Flexibilitdt der Stelleninhaber sowie der or-
ganisatorischen Reaktionsgeschwindigkeit auf umweltinduzierte Verdnderungen ins-
gesamt. Dariliber hinaus vermindert sich bei einem hohen Zentralisierungsgrad aus
Gesamtunternehmenssicht u. U. die Qualitdt der Entscheidungen aufgrund mangelnder
Detailkenntnisse und kapazitativer Uberforderung der Fiihrungsspitze.

Fiir eine belastbare Wahl des tatsdchlichen Delegationsgrads gewinnen folglich ein
weiteres Mal die Aufgabeninhalte sowie die situativen Anforderungen an die Stellen-
inhaber an Bedeutung, und es zeichnet sich wie im Zuge der Diskussion zum Speziali-
sierungsgrad eine Abwagungsentscheidung ab. Die Vorgaben fiir die Priorisierung von
Effizienz oder Flexibilitét liefern erneut die P-M-T-Strategie sowie die daraus abge-
leitete, konsistente Wunschkultur, welche dann ihrerseits durch die Konkretisierung
des Delegationsgrads zieladdquat beeinflusst werden kann und soll, um ihre funktio-
nalen Effekte zu entfalten. Ein hoher (niedriger) Zentralisationsgrad erzeugt dabei
dhnliche kulturprigende Wirkungen und etabliert infolgedessen auch dhnliche Werte

| Vgl. WERNER (1998), S. 106.

2 Vgl. grundsitzlich zu diesem Absatz WERNER (1998), S. 106, KIESER/WALGENBACH (2010),
S. 151 ff. sowie PicoT (2015), S. 315.

Aus diesem Grund werden die Begriffe ,,Entscheidungszentralisationsgrad und ,,Entscheidungs-
delegationsgrad“ im Rahmen dieser Arbeit synonym verwendet. Fiir eine andere, detailliertere
Abgrenzung vgl. bspw. ROLLBERG (1996), S. 29 sowie die dort zitierte Literatur.
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und Normen in der Belegschaft wie ein hoher (niedriger) Spezialisierungsgrad.! Wih-
rend bei der isolierten Fremdbestimmtheit der meisten Mitarbeiter als ein Extrem des
Kontinuums der Delegationsgrade die effiziente Aufgabenerfiillung als Leitmaxime
suggeriert und motivationale Probleme billigend in Kauf genommen bzw. iiber andere
Instrumente kompensiert’ werden, zeichnet sich der andere Pol durch die Forderung
von intrinsischer Motivation und Flexibilitdt — bspw. durch interdisziplindre Zusam-
menarbeit in Form von Projektgruppen® — aus. Die aggregierten Vor- und Nachteile der
formalen und der zu erwartenden informalen Wirkungen sind von der strategischen
Unternehmensfiihrung folglich auch bei der Wahl des Delegations- bzw. Zentralisa-
tionsgrads abzuschétzen, um das fiir das gesamte Unternehmen vermutlich beste Aus-
malf zu ermitteln und den Verantwortlichen als Richtlinie fiir die Gestaltung der Detail-
struktur vorzugeben.

Die konsistente Zuordnung der in diesem Unterabschnitt diskutierten Substrukturen zu
den idealtypischen Auspridgungen der Unternehmenskultur gestaltet sich entsprechend
den bisherigen Ausfiihrungen wie folgt und wird in Abbildung 28 in komprimierter
Form vorangestellt. Wie erwéhnt konnen zur Begriindung sowohl die strategieindu-
zierten Aufgabeninhalte als auch die unternehmenskulturellen Besonderheiten bzw. die
kulturpragenden Wirkungen herangezogen werden.

' Insofern ist es auch nicht verwunderlich, dass ein hoher (niedriger) Spezialisierungsgrad iiblicher-
weise mit einem hohen (niedrigen) Zentralisationsgrad einhergeht, zumal dies auch dem Grundsatz
der Ubereinstimmung von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung — in der betriebswirtschaft-
lichen Literatur auch als Kongruenzprinzip bekannt — folgt. Vgl. dazu neben vielen GROCHLA
(1995), S. 102, S. 170.

2 Vgl. dazu auch den Unterabschnitt 3.6.3.3 zur Anreiz- und Kontrollstruktur.
3 Vgl. dazu auch WERNER (1998), S. 114.
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Aktionsparameter idealtypische Auspriigungen Zusammenhang
Substrukturen
e .. L fordern fordern
Spezialisierungsgrad niedrig «— — hoch ———— niedrig Effizienz
Delegationsgrad hoch niedrig——+ hoch Flexibilitdt
Koordination
Integration
. Kosten- und vati
Innovationskultur . Kundenkultur Motivation
Leistungskultur funktionale
Unternehmens-
Effekte
kultur . .
Technologiekultur Technologiekultur fordern fordern

Unternehmenslebenszyklus

... Diversifikationsphase Markterschliefsungsphase  Diversifikationsphase ...
L J

Y

innere Unternehmensentwicklung

Abb. 28: Zusammenhang zwischen dem Spezialisierungsgrad, dem Delegations-
grad und der Unternehmenskultur bei jungen Industrieunternehmen

Die Kosten- und Leistungskultur ist ganz auf die Effizienz der Aufgabenerfiillung
fokussiert, was letztlich auch der Grund fiir deren Zuordnung als konsistente
(Wunsch)Kultur zur MtP-Strategie war. Letztere bietet wegen ihrer relativ geringen
inneren und duBleren Komplexitét bereits ohne Beriicksichtigung der Unternehmens-
kultur ideale Voraussetzungen fiir die Einfithrung eines hohen Spezialisierungs- sowie
eines niedrigen Delegationsgrads, weil sich bspw. die Gesamtaufgabe klar und ein-
deutig zerlegen ldsst und weil die resultierenden Teilaufgaben infolgedessen weitge-
hend standardisiert werden konnen.! Da auch die Beziehungen zwischen diesen Teil-
aufgaben eindeutig erkennbar und die gegenseitigen Abhingigkeiten iiberschaubar
sind, ist dariiber hinaus eine unmittelbare Abstimmung der Stelleninhaber auf den
unteren Hierarchieebenen verzichtbar. Stattdessen reichen Riickmeldungen an zentrale
Instanzen i. d. R. vollkommen aus, um den anfallenden Koordinations- und Entschei-
dungsbedarf hinreichend zu befriedigen. Derartig effiziente formale Strukturen tragen
jedoch dann auch — wie weiter oben beschrieben — dazu bei, dass aus der Wunschkultur
nach und nach Realitdt wird, sodass der Aufgabenvollzug weitgehend selbststindig
vonstattengeht und sich infolgedessen der verbleibende Koordinationsbedarf weiter
verringert.

Sowohl die Innovationskultur als auch die Kundenkultur sind durch Merkmale wie
Offenheit fiir Neues, Forderung von Kreativitidt und Risikofreude gekennzeichnet —
wenngleich mit unterschiedlichem Bezugspunkt im Rahmen der betrieblichen Leis-
tungserstellung bzw. -verwertung. Um diese Werte jedoch auch tatsdchlich formal zu
fordern und in der Belegschaft dauerhaft zu etablieren, sind im Gegensatz zur KuL-

' Vgl. dazu auch im Folgenden WERNER (1998), S. 108 f.
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Kultur ein niedriger Spezialisierungsgrad sowie ein hoher Delegationsgrad unabding-
bar. Anderenfalls entstiinden — wie gezeigt — nicht nur motivationale Probleme bei den
Mitarbeitern, die diesmal jedoch aufgrund der verdnderten Motivationsgrundlage auch
durch extrinsische Anreize kaum kompensiert werden kénnten.! Vielmehr verkiimmer-
ten selbst bei gezielt neu eingestelltem Personal die erwiinschten Werte, und eigentlich
positiv konnotierte Verhaltensweisen wiirden unterdriickt, wenn dieses lediglich zu
fremdbestimmten und hochspezialisierten Erfiillungsgehilfen degradiert wird.> Mit
Blick auf die Potenziale der genannten Unternehmenskulturtypen sowie die kulturpré-
genden Eigenschaften der Substrukturen wiren funktionale Effekte folglich nicht zu
erreichen.

Dariiber hinaus lassen sich jedoch auch unabhéngig von der unternehmenskulturellen
Perspektive und stattdessen erneut aus strategischer Sicht die Auspriagungen der an
dieser Stelle diskutierten Substrukturen erkldren. Zwar unterscheiden sich die der
Innovations- und der Kundenkultur jeweils zugrunde liegenden P-M-T-Strategien
diametral voneinander, wenn die eine durch ihre innere und die andere durch ihre
duBere Komplexitdt hervorsticht — Bedingungen, die sich letztlich auch in den jeweils
konkretisierten Werten und Normen widerspiegeln. Allerdings verbindet beide strate-
gische Stofrichtungen auch eine entscheidende Gemeinsamkeit, wenn sich die jeweils
zu losende Gesamtaufgabe bereits aufgrund ihrer relativen Neuartigkeit nur sehr be-
grenzt zerlegen ldsst und eine zu starke Zerlegung zusétzlich auch wegen der enormen
Anderungsdynamik der resultierenden Teilaufgaben nicht sinnvoll ist.?

Einerseits blieben Lern- und Spezialisierungseffekte aufgrund der mangelnden Stan-
dardisierbarkeit von vornherein liberschaubar und stiinden im Zweifelsfall sogar der
strategischen Zielerreichung im Wege.* Andererseits stehen interdisziplindrer Aus-
tausch und Fachwissen vor Ort als Arbeitsgrundlage ohnehin im Vordergrund, wenn
innovative Wege — sei es auf Produkt- oder auf Regionenbasis — beschritten werden
sollen. Letzteres erkldrt dann auch neben eher breit gefacherten Aufgabeninhalten den
notigen hohen Delegationsgrad, denn die Ausgestaltung der einzelnen Arbeitsabldufe
kann wegen der haufig wechselnden Anforderungen kaum sinnvoll zentral angewiesen
werden. Da die Effizienz aus Unternehmenssicht im Zweifelsfall hinter den Flexi-
bilitdtsbedarf zuriicktreten muss, wird durch die Verlagerung der Kompetenzen auf die
nachgeordneten Stellen aufgrund der Detailkenntnisse der verantwortlichen Mitarbei-
ter auBerdem zumindest ein méglichst effizienter Aufgabenvollzug gesichert.

' Vgl. dazu auch den Unterabschnitt 3.6.3.3.
2 Vgl. dazu auch GUSSMANN (1988), S. 87 f.
3 Vgl. dazu auch die Ausfithrungen bei WERNER (1998), S. 112 ff. sowie die dort zitierte Literatur.

4 Vgl. zu diesem Absatz auch die Ausfithrungen bei WERNER (1998), S. 112 ff. sowie die dort zitierte
Literatur.
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Aus Sicht des Unternehmenslebenszyklus repréisentieren die Technologiekultur wie
auch die korrespondierende MpT-Strategie und die dazu konsistente Primérstruktur ein
Ubergangsstadium, das es im Zuge des idealtypischen Unternehmenswachstums zu
durchlaufen gilt. Allerdings sollte nicht der voreilige Schluss gezogen werden, dass
sich ein Unternehmen in dieser Phase nur kurz befindet und infolgedessen den einzel-
nen Aktionsparametern lediglich halbherziges Interesse zu schenken ist. Allein die
Etablierung einer neuen Unternehmenskultur vollzieht sich tiber mehrere Jahre und ist
umso aufwendiger, je ldnger eine eventuell zu ersetzende Unternehmenskultur bereits
bestand.! In diesem Zusammenhang sei deshalb auch noch einmal an die Verdnde-
rungsbereitschaft als Metatugend erinnert,? welche sich in jedem Idealtypus wieder-
finden sollte, um den stetigen, wenn auch mitunter sehr langsamen Wandel des Unter-
nehmens dauerhaft kulturell zu stiitzen.

Gleichwohl zeichnen sich die mit der Technologiekultur korrespondierenden Substruk-
turen durch eine mittlere Ausprdgung sowohl des Spezialisierungs- als auch des Dele-
gationsgrads aus und deuten insofern auf die vorsichtige Verdnderung — auch der
anderen Aktionsparameter — hin. Zur Erinnerung: Die moderate strategische Neuaus-
richtung als Ausdruck dafiir, dass die Grenzen des Wachstums mit bekannten Produk-
ten und althergebrachten Technologien auf angestammten Markten erreicht wurden,
schlug sich insbesondere in der stirkeren Betonung der technologischen Leistungs-
fahigkeit im Produktionsprozess nieder und fiihrte infolgedessen zu einer verénderten
Erwartungshaltung an das Verhalten in der Belegschaft.

Der Spagat zwischen Effizienz und Flexibilitdt wird demnach einerseits durch die
resultierenden Aufgabeninhalte klar, wenn bspw. hochqualifizierte Mitarbeiter unter
Anwendung neuester Verfahren und Methoden qualitativ iiberdurchschnittliche Pro-
dukte fiir den Massenmarkt erzeugen sollen.? Eine zu starke Zerlegung dieser Aufga-
ben ist aufgrund der im Vergleich zur MtP-Strategie erhohten Komplexitét nicht mog-
lich, eine zu schwache Zerlegung hingegen wegen immer noch vorrangiger Effizienz-
erfordernisse nicht sinnvoll und auch nicht notwendig. Entsprechend analog gestalten
sich die Aussagen zum Delegationsgrad, wenn bestimmte Entscheidungen aufgrund
der hoheren Anderungsdynamik der Aufgaben und der notwendigen Fachkompetenz
vor Ort nicht ausschlieBlich zentral getroffen werden konnen, aber eben auch keine
derart dezentralisierte Entscheidungs- und Abstimmungsnotwendigkeit besteht, wie es
bspw. im Zuge der Realisierung einer PpT-Strategie der Fall ist.

Andererseits ldsst sich jedoch erneut auch iiber die direkte Beziehung zwischen den
Substrukturen und (diesmal) der Technologiekultur die mittlere Auspragung des Spezi-
alisierungs- und des Delegationsgrads begriinden. So ist es fiir die Herausbildung des

' Im Rahmen der Primissen dieser Arbeit konnte bspw. je nach Wachstumsgeschwindigkeit des
Unternehmens bereits eine ausgeprigte KuL-Kultur vorhanden sein.

2 Vgl. dazu auch Unterabschnitt 3.5.1.3 sowie die dort zitierte Literatur.
3 Vgl. dazu auch WERNER (1998), S. 111 f.
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Selbstverstdndnisses als qualitits- und effizienzgetriebener Hochleistungsproblem-
16ser forderlich,! wenn im Rahmen der strategischen Vorgaben fiir die spéter einzu-
fiihrenden (Koordinations)Instrumente von vornherein auf die Balance von notwen-
digem und schopferischem auf der einen sowie iiberfliisssigem und ineffektivem
Freiraum auf der anderen Seite geachtet wird. Gleichzeitig kann auf diese Weise ein
eher sanfter, evolutionédrer und damit erfolgversprechender Weg im Zuge der Kultur-
verdnderung beschritten werden, wenn die Werte und Normen der KuL-Kultur suk-
zessive ergénzt und substituiert werden, anstatt diese radikal und kurzfristig &ndern zu
wollen.?

3.6.3.2 Die Informations- und Kommunikationsstruktur

Informationen lassen sich als zweckorientiertes Wissen definieren, welches als Be-
standteil des insgesamt verfiigbaren, allgemeinen Wissens zur Vorbereitung unter-
nehmerischen Handelns dient und insofern einen wesentlichen Produktionsfaktor zur
Erzielung dauerhafter Wettbewerbsvorteile darstellt.> Allerdings verwandelt erst die
Bereitstellung von Informationen in der richtigen Form, zum richtigen Zeitpunkt und
am richtigen Ort diese auch tatséchlich zu einer wertvollen Ressource. Informationen
und Kommunikation als (zielorientierter) Prozess der Ubermittlung von Informa-
tionen sind deshalb eng miteinander verkniipft und konnen nicht getrennt voneinander
betrachtet werden.

Die Bedeutung der Gestaltung der Informations- und Kommunikationsstruktur
ergibt sich den bisherigen Ausfiihrungen folgend unmittelbar, denn die Verarbeitung
und der Austausch von Informationen in einem Unternehmen sind wesentliche Voraus-
setzungen fiir die Koordination der verschiedenen Teileinheiten bzw. machen die
Zusammenarbeit innerhalb dieser und zwischen diesen iiberhaupt erst moglich.* Zur
Unterstiitzung der Abstimmung der einzelnen Stellen und Abteilungen sind deshalb
bspw. konkrete Regelungen hinsichtlich der Kommunikationsauslosung, der Kommu-
nikationspartner, der Kommunikationszeitpunkte und -dauer, des Kommunikations-
inhaltes und der zu nutzenden Kommunikationsmittel zu treffen.’

' Vgl. dazu die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.9.3.

2 Vgl. dazu bspw. SCHWARZ (1989), S. 240 f., BEA/HAAS (2016), S. 492 f. und BLEICHER (1991),
S. 761 f.

3 Vgl. auch im Folgenden ROLLBERG (1996), S. 40 sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere
WITTMANN (1959), S. 14, WITTLAGE (1993), S. 256, S. 261 und BODE (1993), S. 13 f,, S. 77 ff.

4 Vgl. neben vielen bspw. KUBICEK/WELTER (1985), S. 798 f., GROCHLA (1995), S. 174 und REICH-
WALD (1993), S. 449.

5 Vgl. GROCHLA (1995), S. 174 1.
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Vor dem Hintergrund der jeweils moglichen alternativen Regelungen zu den genannten
Teilaspekten ldsst sich zusammenfassend erneut feststellen, dass ein ,,Trade-Off*
zwischen effizienter und flexibler Kommunikation besteht. Wenn im Folgenden ein
strategisch aussagekriftiges Charakteristikum zur Bestimmung der Informations- und
Kommunikationsstruktur fiir junge Industrieunternehmen gesucht ist, muss dieses
deshalb vor allem den mehrfach aufgezeigten Zielkonflikt berticksichtigen. Da jedoch
die P-M-T-Strategie — ebenfalls hinreichend beleuchtet — die ,,Marschrichtung* durch
die implizite Bevorzugung eines der beiden Metaziele vorgibt, sollte dieses Charak-
teristikum aus Konsistenzgriinden auBlerdem auch Riickschliisse auf die notwendigen
strategischen Voraussetzungen erlauben sowie umgekehrt die Mdglichkeiten und
Grenzen hinsichtlich der kulturprigenden Konsequenzen zumindest andeuten. Um
auch diesmal den schmalen Grat zwischen zu groben und zu detaillierten Vorgaben
seitens der strategischen Unternehmensfiihrung nicht zu verlassen, besteht abschlie-
Bend die Forderung, dass mithilfe des zu wéhlenden Merkmals einerseits der konsti-
tutionelle Rahmen fiir die zielgerichtete Gestaltung der Informations- und Kommuni-
kationsstruktur aufgespannt werden kann. Andererseits sollte jedoch den Organisati-
onsgestaltern auch weiterhin geniigend Freiraum fiir die konkrete Instrumentenwahl
belassen werden.

Der Formalisierungsgrad als Merkmal, welches alle genannten Anforderungen er-
fiillt, beschreibt, inwiefern iiberhaupt formale Regelungen zu den einzelnen Bestand-
teilen der Informations- und Kommunikationsstruktur aufgestellt werden sollen bzw.
wie stark der grundsitzliche Gestaltungsspielraum auch tatsidchlich genutzt wird.! Ein
hoher Formalisierungsgrad ist gleichbedeutend mit der Einfithrung sehr ausfiihrlicher
und nahezu vollstindiger Regelungen zu jedweder notwendigen Kommunikation im
Unternehmen, sodass sowohl die Wege als auch die Form der Nachrichteniibermittlung
fiir alle Mitarbeiter klar determiniert sind. Bei einem niedrigen Formalisierungsgrad
hingegen verzichtet das Unternehmen auf zu weitreichende Vorgaben und tiberlésst die
Wahl geeigneter Mittel und Wege im Wesentlichen gar nicht erst den Organisations-
gestaltern, sondern stattdessen iiberwiegend den jeweiligen Stelleninhabern und Abtei-
lungsleitern selbst.

Es liegt auf der Hand, dass ein hoher Formalisierungsgrad die Effizienz und ein
niedriger die Flexibilitdt der Kommunikation und damit auch der Aufgabenerfiillung
als vorrangiges Anliegen der strategischen Unternehmensfiihrung fordert, denn wih-
rend mehr Formalisierung iiblicherweise mit weniger (zusétzlichem) Koordinations-
aufwand und (vermeintlich) unnétigem Informationsaustausch einhergeht, belassen
weniger Regeln zwangsliufig mehr Freiheiten fiir den Einzelnen.? Freilich gilt dhnlich
wie bereits bei der Festlegung des Spezialisierungs- und Delegationsgrads, dass auch
diesmal die strategischen Voraussetzungen vorliegen miissen, um die angestrebten

' Vgl. zu diesem Absatz grundsitzlich WERNER (1998), S. 121 f.
2 Vgl. dazu auch WERNER (1998), S. 120 f.
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Effekte tatsdchlich zu realisieren. So ist die Einflihrung detaillierter Regelungen iiber-
haupt erst moglich, wenn sich der Grofiteil des Informationsbedarfs aus Standardinfor-
mationen speist und auBerdem eine gewisse RegelmiBigkeit aufweist.! Diese Situation
besteht iiblicherweise nur bei niedrigkomplexer Aufgabenstruktur, da lediglich bei
dieser bereits ex ante die Kommunikationsbediirfnisse und folglich auch deren Um-
fang, Inhalt und Haufigkeit weitgehend bekannt sind.? Insofern lésst sich ein niedriger
Formalisierungsgrad bereits durch die Nichterfiillung dieser Voraussetzungen erkliren.
Abgesehen davon ist die eher fallweise und ungebundene Kommunikation aber auch
jenseits der genannten Einschriankungen die bessere Alternative. SchlieBlich verhin-
dern neuartige und eher komplexe Aufgabeninhalte nicht nur die zu starke Standardi-
sierung der Kommunikation von vornherein, sondern fordern zu ihrer addquaten Be-
arbeitung und Losung ohnehin mehr Spielraum fiir die Mitarbeiter bei allen Facetten
der Arbeit ein.?

Spétestens an dieser Stelle wird der Zusammenhang zur Unternehmenskultur deutlich,
denn Kreativitdt und Offenheit in einem Unternehmen kénnen nur gedeihen, wenn
spontane Kommunikation und inhaltlich frei wihlbarer Gedankenaustausch moglich
sind. Umgekehrt impliziert jedoch auch ein enges Regelkorsett ein starkes Signal an
die Belegschaft, das seine Strahlkraft weit iiber die konkreten Anforderungen hinaus
entfaltet. Vor diesem Hintergrund ist es wenig tiberraschend, dass ein hoher Formali-
sierungsgrad vor allem die angestrebten Werte einer Kosten- und Leistungskultur
fordert, wahrend ein niedriger Formalisierungsgrad vornehmlich die Entfaltung der
Innovations- sowie der Kundenkultur unterstiitzt. Aulerdem gilt ein weiteres Mal
fiir die Technologiekultur, dass der Mittelweg auch diesmal keinen ,,faulen Kompro-
miss* darstellt, sondern den Mitarbeitern vielmehr die Balance aus Effizienz und
Flexibilitdt suggeriert, die diesen Idealtyp auszeichnet. Die folgende Abbildung 29
fasst die gesammelten Erkenntnisse dieses Unterabschnitts nach bewédhrtem Muster
zusammen.

' Vgl. WERNER (1998), S. 118 f. sowie die dort zitierte Literatur.
2 Vgl. WERNER (1998), S. 121 f.
3 Vgl. dazu auch REICHWALD (1993), S. 483 f.
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Abb. 29: Zusammenhang zwischen dem Formalisierungsgrad und der
Unternehmenskultur bei jungen Industrieunternehmen

3.6.3.3 Die Anreiz- und Kontrollstruktur

Mitarbeiter eines Unternehmens verfolgen iiblicherweise eigene, individuelle Ziele, die
sich aus ihren personlichen Lebensumstdanden ergeben, und die hdufig nur sehr bedingt
mit dem avisierten Unternehmensziel iibereinstimmen.! Um trotzdem ein unterneh-
menszielkonformes Verhalten aller Angestellten dauerhaft sicherzustellen, sind des-
halb sowohl motivationale MaBnahmen (Anreize) als auch Méglichkeiten der Uber-
priifung des Verhaltens (Kontrolle) unabdingbar. Beide Komponenten der Anreiz- und
Kontrollstruktur gehen dabei Hand in Hand, denn erst durch ihr Zusammenwirken
konnen erwiinschtes Verhalten auch leistungsgerecht belohnt und Fehlverhalten ge-
ahndet werden.

Die Gewihrung eines Grundeinkommens ist zunéchst fiir jede Art der Leistungser-
bringung notwendig, damit die Organisationsmitglieder ihren Lebensunterhalt bestrei-
ten und ihre Grundbediirfnisse befriedigen konnen.? Da es fiir einen Angestellten
jedoch rational ist, seinen Arbeitseinsatz bei gegebener Entlohnung moglichst gering
zu halten und dadurch im Umkehrschluss seinen individuellen Nutzen zu maximieren,?
sind zusdtzliche, leistungsabhéngige Anreize erforderlich, um iiber diesen Weg die
Arbeitsmotivation zu erhéhen. Diese zusitzlichen Anreize lassen sich u. a. danach

' Vgl. zu diesem Absatz REESE (1994), S. 151, WERNER (1998), S. 129 f. und LAUX (1992),
Sp. 112 ff.

2 Vgl. WERNER (1998), S. 132 und HAX (1965), S. 206.
3 Vgl. WERNER (1998), S. 129, FuBinote 358 i. V. m. LAUX (1992), Sp. 113.
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unterteilen, ob sie eher monetirer oder eher nicht-monetiirer Art sind.! Ersteren sind
bspw. der Akkordlohn oder Prdmien zuzuordnen, letzteren hingegen Ma3inahmen wie
Belobigungen, Beforderungen, Moglichkeiten zur Weiterbildung oder sogenannte
,Incentives* wie Reisen und andere Geschenke.? Beide Varianten haben hinsichtlich
ihrer motivationalen Wirkung verschiedene Vor- und Nachteile. Inwiefern diese jedoch
tatsdchlich zu Tage treten und infolgedessen eher funktionale oder eher dysfunktionale
Effekte hervorrufen, hingt vor allem von den jeweiligen Priferenzen des Einzelnen
bzw. aus strategischer Sicht von der Unternehmenskultur als Konglomerat der vor-
herrschenden Werte und Normen in der Belegschaft ab. Oder kurz ausgedriickt: Die
AnreizmaBnahmen miissen sich an den Interessen der Empfinger ausrichten.? Da diese
Wirkmechanismen jedoch keine ,,Einbahnstrale sind, gilt ein weiteres Mal auch der
Umkehrschluss. Sofern noch keine ausgepriagte Unternehmenskultur existiert, kann
tiber die Art der Anreizgestaltung auch aktiv Einfluss auf die angestrebten Werte und
Normen im Unternechmen genommen werden.* Dariiber hinaus sind es jedoch erneut
die strategischen Voraussetzungen, die bestimmte Anreizmafnahmen u. U. bereits von
vornherein obsolet machen konnen. Diese miissen deshalb zusétzlich beachtet werden,
wenn es gilt, eine konsistente Anreizstruktur fiir junge Industrieunternehmen zu ge-
stalten.

Die Kontrolle’ als Uberpriifung des individuellen Verhaltens der Mitarbeiter sowie der
betrieblichen Leistung ganzer Unternehmensteile kann zundchst selbst als Anreiz-
instrument verstanden werden, denn allein das Wissen um Kontrollen bewirkt bereits
eine verhaltenssteuernde Wirkung in die von der Unternehmensfiihrung gewiinschte
Richtung.® Allerdings werden KontrollmaBnahmen in der Belegschaft nicht ausschliel3-
lich negativ wahrgenommen, weil bspw. bei Missachtung bestimmter Vorgaben per-
sonliche Konsequenzen drohen. Vielmehr kann umgekehrt die positive Leistung des
Einzelnen, von Abteilungen oder gar ganzer Divisionen iiberhaupt erst erkannt und
honoriert werden, wenn eine Uberpriifung und ein Abgleich stattfinden. Anreiz und
Kontrolle bedingen sich folglich gegenseitig; das eine ist ohne das andere wirkungslos.
Gleichwohl gilt auch fiir die Einfilhrung und dauerhafte Etablierung spezifischer

I' Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 130 ff. sowie WEINERT (1992), Sp. 123 ff. Alternative
Abgrenzungen, die teilweise auch miteinander kombiniert werden konnen, sind bspw. ,,materielle
vs. immaterielle” oder ,,intrinsische vs. extrinsische* Anreize. Vgl. dazu neben vielen BECKER
(1995), Sp. 34 ff., HAX (1965), S. 208 ff., LAUX (1992), Sp. 115 f. und WEINERT (1992), Sp. 128 ff.

2 Fiir weitere Beispiele vgl. neben vielen WEINERT (1992), Sp. 123.
3 Vgl. KOSSBIEL (1994), S. 85 sowie DILL/HUGLER (1997), S. 200.
4 Vgl. dazu auch WEINERT (1992), Sp. 126.

5 Zum Kontrollbegriff vgl. ausfiihrlich bspw. BRINK (1992), Sp. 1143 ff., der u. a. darauf hinweist,
dass die Gestaltung des Kontrollsystems eine strategische und damit eine originére Fithrungsaufgabe
darstellt.

¢ Vgl. zu diesem Absatz WERNER (1998), S. 130, S. 135 f. und ferner REESE (1994), S. 151 f.
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KontrollmaBnahmen und -instrumente, dass dieser Prozess aufgabenspezifischen Ein-
schrankungen unterliegt und — aufgrund der kulturpragenden Eigenschaften von Kon-
trollen! — auBerdem erneut unter Beriicksichtigung der angestrebten Unternehmens-
kultur zu planen ist. Vor diesem Hintergrund lassen sich dann prozess- und ergebnis-
orientierte Kontrollen unterscheiden.?

Die prozessorientierte (bzw. individuelle) Kontrolle zielt vornehmlich auf das
Arbeitsergebnis des Einzelnen, da dieses als Grundlage fiir den Einsatz individueller
AnreizmaBnahmen dient.> Um die Leistungen im Unternehmensalltag auch tatséchlich
isoliert erfassen und quantifizieren zu konnen, miissen allerdings einige Vorausset-
zungen erfiillt sein. So sollte die unternehmerische Gesamtaufgabe zundchst moglichst
kleinteilig und klar abgrenzbar zerlegt werden konnen, da ansonsten uniiberwindbare
Mess- und Zurechnungsprobleme entstehen. Weiterhin miissen sich die resultierenden
Teilaufgaben regelméfBig wiederholen, um einen zu hiufigen Wechsel und eine zu
groBBe Vielfalt der Kontrollmechanismen zu vermeiden und folglich die Kontrollen
auch zu vertretbaren Kosten zu ermdglichen. Aus unternehmenskultureller Perspektive
ist aulerdem zu beachten, dass erstens die Mitarbeiter ihre personliche Entfaltung vor-
zugsweise auBBerhalb des Unternehmens und jenseits der routinierten Arbeit anstreben
sollten.* Zweitens muss die Belegschaft der individuellen Leistung eine entsprechend
hohe Bedeutung beimessen, da anderenfalls eine solche Art der Kontrolle schnell als
Misstrauensvotum aufgefasst wiirde und dies die Motivation der Arbeitnehmer beein-
trachtigt.

Die Notwendigkeit der ergebnisorientierten (bzw. kollektiven) Kontrolle ergibt sich
zunéchst aus der Nichterfiillung der bisher genannten Voraussetzungen. Vor allem bei
einer hochkomplexen Aufgabenstruktur ist die Messung der individuellen Leistung
kaum moglich, und selbst erkennbare Teilaufgaben sind i. d. R. dermaflen interde-
pendent miteinander verkniipft, dass eine isolierte Beurteilung nicht angemessen wire.’
Neue und hdufig wechselnde Aufgabeninhalte erschweren das Problem der Bewertung
zusitzlich und verringern auflerdem die Wirtschaftlichkeit einer prozessorientierten
Kontrolle enorm. Allerdings bietet es sich auch aus anderen Griinden an, nicht jeden

So verweist bspw. BRINK darauf, dass die Kontrolle in Organisationen vorwiegend als verrichtungs-
orientiertes Steuerungsinstrument verstanden und genutzt wird, da sie neben der Feststellungs- und
Vergleichsfunktion auch eine Aufklérungs- und Beeinflussungsfunktion erfiillt. Vgl. BRINK (1992),
Sp. 1144.

2 Vgl. dazu auch REESE (1994), S. 151 f., der jedoch zwischen Verhaltens- und Ergebniskontrolle
unterscheidet.

3 Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 131 ff.

Die intrinsische Motivation sollte demnach eine eher untergeordnete Stellung im Werte- und
Normengefiige der Mitarbeiter einnehmen. Unabhingig davon sei jedoch darauf verwiesen, dass je
nach Personlichkeitsstruktur des Einzelnen auch und gerade die personliche Kontrolle einen posi-
tiven Effekt auf die intrinsische Motivation haben kann. Vgl. WEINERT (1992), Sp. 129 f.

5 Vgl. zu diesem Absatz auch WERNER (1998), S. 131 ff.
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Teilschritt der Mitarbeiter genau zu iiberwachen, sondern sich stattdessen nur auf die
erbrachte Teamleistung zu fokussieren. So erlaubt die ergebnisorientierte Kontrolle
auch mehr Verantwortung und Freiraum fiir den Einzelnen, denn entscheidend ist nicht
mehr wie, sondern nur, dass die iibertragene Aufgabe zufriedenstellend gelost wird.
Dieser Vertrauensvorschuss kann dann — je nach Personlichkeitsstruktur des Mitarbei-
ters — eine direkte Motivationswirkung erzeugen bzw. wenigstens Demotivation ver-
meiden. Dariliber hinaus gewdhrleistet nur diese Art der Kontrolle die erforderliche
personliche und kollektive Flexibilitdt, um neue, kreative und individuelle Losungen
zu generieren und folglich intern induzierten Fortschritt zu erreichen.

Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfiihrungen lassen sich nun folgende Empfeh-
lungen fiir die konsistente Gestaltung der Anreiz- und Kontrollstruktur auf der einen
sowie der Unternehmenskultur auf der anderen Seite ableiten:

Die Kosten- und Leistungskultur entfaltet ihre funktionalen Effekte vor allem in
einem niedrigkomplexen Aufgabenumfeld.! Prozessorientierte Kontrollen sind bereits
deshalb grundsitzlich moglich, aber auch unabhingig von den aufgabeninduzierten
Voraussetzungen bei diesem Idealtyp angezeigt. So findet eine exakte Messung und
Quantifizierung der eigenen Leistung nicht nur breite Akzeptanz unter den Mitar-
beitern, sondern wird von diesen sogar regelrecht erwartet. Die Ursache fiir diese
aufgeschlossene Haltung ist in der starken Leistungsorientierung zu finden, die diese
Kultur auszeichnet und verlangt, dass personlicher Einsatz auch individuell belohnt
wird. Ergebnisorientierte Kontrollen mit Fokus auf den gemeinschaftlichen Output —
bspw. das Wochen-, Monats- oder Jahresergebnis — stiinden dem im Wege, da in
diesem Fall die Beurteilung der eigenen Leistung auch von der Arbeitsleistung anderer
abhingt.

Die zusitzlichen Arbeitsanreize neben dem Grundeinkommen sollten vorwiegend
monetdrer Natur sein und — wenn moglich — bspw. in Form von individuellen Pramien-
zahlungen oder eines ergidnzenden Akkordlohns vereinbart werden. Dabei wird unter-
stellt, dass die Mitarbeiter i. d. R. kein groBes Interesse an alternativen, nicht-mone-
tairen Belohnungen haben, da ihr vorwiegendes Interesse dem Aufgabenvollzug zum
Gelderwerb gilt und weniger der personlichen Verwirklichung im Unternehmen.? Inso-
fern konnen die genannten Ausprigungen auch umgekehrt zur Herausbildung einer
Kosten- und Leistungskultur beitragen, wenn die resultierenden Bedingungen nur

' Vgl. auch im Folgenden WERNER (1998), S. 137 ff.

2 Vgl. dazu auch SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 126, die die Frage diskutieren, ob Arbeit von den
Mitarbeitern lediglich als ,,Leid“ wahrgenommen und die eigene Arbeitskraft hochstbietend
verkauft wird oder ob der Arbeitsplatz selbst zur individuellen Bediirfnisbefriedigung im Sinne von
»Arbeitsfreude™ dienlich ist. Vgl. aulerdem ebenda, S. 180 die Kritik an motivationsorientierten
Organisationsmodellen, dass diese fast ausnahmslos unterstellen, dass Menschen bei ihrer Arbeit
grundsétzlich nach einer hoheren Bediirfnisbefriedigung strebten.
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einen ganz bestimmten Typ von zukiinftigen Mitarbeitern ansprechen und der derzei-
tigen Belegschaft ganz klare Verhaltenserwartungen sowie positive wie negative Kon-
sequenzen signalisiert werden.

Sowohl der Kunden- als auch der Innovationskultur wurden P-M-T-Strategien zuge-
ordnet, die als Resultat ein hochkomplexes Aufgabenumfeld erzeugen — wenngleich
mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzung. Insofern eriibrigen sich bereits deshalb
prozessorientierte Kontrollen, da die notwendigen Voraussetzungen nicht bestehen.
Gleichwohl gilt erneut, dass auch unabhéngig davon Griinde fiir die Einfiihrung ergeb-
nisorientierter Kontrollen sprechen, denn schliellich provozieren diese die Heraus-
bildung ganz bestimmter Werte und Normen und sind insofern als Werkzeuge des
strategischen Managements gleich von doppeltem Nutzen.

Wenn im Folgenden die Kunden- und die Innovationskultur (erneut) gemeinsam
betrachtet werden, dann ist dies weniger deren konkreten Eigenschaften — die sich
durchaus unterscheiden — zuzuschreiben.! Vielmehr verbindet beide, dass Flexibilitit
und Freiraum bei der Arbeitsgestaltung als unbedingte Voraussetzungen gelten, um das
jeweils typische Werte- und Normengefiige tiberhaupt erst zu ermoglichen. Ergebnis-
orientierte Kontrollen gewéhren diese notwendigen Freiheiten und motivieren zur
interdisziplindren Zusammenarbeit zwischen den Stellen und Abteilungen. Die Unter-
schiede beider Kulturtypen im Detail lassen sich dann bspw. dadurch erkléren, dass
entsprechend unterschiedliche Arbeitsergebnisse kontrolliert und als Maf3stab fiir die
Beurteilung und die (weitere) Anreizgestaltung herangezogen werden. Wihrend dies
bei der Innovationskultur naheliegender Weise vor allem die innovativen Produkte und
Produktbestandteile selbst sind, dienen bei der Kundenkultur eher quantitative Krite-
rien mit deutlich engerem Marktbezug, wie bspw. Verkaufszahlen, Umsatz oder Markt-
anteile, aber auch qualitative GréBen, wie bspw. die Kundenzufriedenheit, als Grund-
lage weiterfiihrender MaBBnahmen.

Die zusitzlichen, leistungsabhingigen Anreize sollten sowohl in einer Kunden- als
auch in einer Innovationskultur vorzugsweise nicht-monetdrer Art sein.? Ein Grund ist,
dass sich bspw. die alternative Zahlung von Prédmien iiblicherweise am kurzfristigen
Verkaufserfolg orientiert, wodurch die origindren Werte der Kundenkultur, die eine
langfristige und nachhaltige Beziehung zum Kunden anstrebt, ad absurdum gefiihrt
wiirden. Dariiber hinaus ginge fiir den wesentlichen Teil der Belegschaft der unmittel-
bare Bezug zu der eigenen Titigkeit verloren, sodass monetire Anreizmallnahmen
insgesamt ihre Wirkung sowohl hinsichtlich der motivationalen als auch der kultur-
pragenden Eigenschaften weitgehend verfehlten. In einer Innovationskultur hingegen
wird davon ausgegangen, dass der GroBteil der Belegschaft ohnehin eine hohe intrin-

' Vgl. zu diesem Absatz auch die Ausfiihrungen bei WERNER (1998), S. 140 ff.

2 Vgl. zu diesem Absatz auch die Ausfiihrungen bei WERNER (1998), S. 140 ff., wenngleich sie zu-
mindest teilweise zu anderen Schlussfolgerungen gelangt.
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sische Motivation besitzt und ihren Antrieb aus den Arbeitsinhalten selbst zieht. Mone-
taire Anreize dnderten dies kaum und vermittelten im Zweifelsfall sogar kontrapro-
duktive Werte. Stattdessen sollten bspw. Mdoglichkeiten zur Weiterbildung angeboten
oder die Ausweitung des Kompetenzspielraums (i. d. R. verbunden mit einer Beforde-
rung) als MaBnahme in Betracht gezogen werden, um dadurch sowohl dem Selbstver-
wirklichungsdrang der Mitarbeiter im Unternehmen adidquat zu begegnen als auch die
Fokussierung auf langfristige Ziele zu gewihrleisten.

Erneut besteht bei der Technologiekultur die Herausforderung, den Spagat zwischen
Vergangenheitsbewiltigung und Zukunftsorientierung, welcher sich durch die zugrun-
de liegende MpT-Strategie ergibt, angemessen zu bewerkstelligen.! Der im Vergleich
zur KuL-Kultur gestiegene Anspruch — insbesondere in der Produktion — bei gleichzei-
tiger Wahrung des Effizienzgedankens erfordert ebenso ausgewogene Kontroll- und
AnreizmafSnahmen.? So sind ausschlieBlich prozessorientierte Kontrollen zu vermei-
den, da diese wegen ihres restriktiven Charakters einer stetigen Verbesserung des Pro-
duktionsablaufs im Wege stiinden. Eine reine Konzentration auf das Ergebnis der
Mitarbeiterteams oder gar ganzer Abteilungen sendete hingegen ein iibertriebenes
Signal hinsichtlich des ihnen zustehenden Freiraums bei der Erfiillung des eigenen
Qualitdtsanspruchs. Letzterer ist stattdessen mithilfe eines engmaschigen Qualitéts-
managements durchzusetzen und in den Kopfen der Belegschaft zu etablieren.> Ein
dhnliches Bild ergibt sich, wenn lediglich rein monetdre Anreize — in diesem Fall vor
allem Pramien — zur Mitarbeitermotivation gesetzt wiirden. Zwar nutzen diese durch-
aus zur individuellen Leistungssteigerung, sofern sie an die Erreichung bestimmter
Qualititsziele gekoppelt werden. Eine Ergdnzung um eher nicht-monetdre Mainahmen
wie Weiterbildungen, aber auch bspw. die Aufnahme von Angestellten in Qualitéts-
zirkel u. 4. als besonderes Zeichen der Wertschitzung ist jedoch angeraten, um die
Féhigkeiten dem erh6hten Anspruchsniveau anzupassen und das Bewusstsein dafiir
auch langfristig zu bewahren.* Abbildung 30 stellt abschlieBend auch die Zusammen-
hiange zwischen den idealtypischen Alternativen der Anreiz- und Kontrollstruktur und
der Unternehmenskultur nach bewédhrtem Muster dar und vervollstindigt damit den
angestrebten Entscheidungsrahmen.

Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im Unterabschnitt 3.6.3.1.

2 Vgl. zu diesem Absatz auch die Ausfilhrungen bei WERNER (1998), S. 138 ff., wenngleich sie
zumindest teilweise zu anderen Schlussfolgerungen gelangt.

3 Vgl. dazu neben vielen BAUM/COENENBERG/GUNTHER (2013), S. 168 f. sowie die dort zitierte
Literatur.

4 Vgl. dazu auch DILL/HUGLER (1997), S. 194 f.
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Abb. 30: Zusammenhang zwischen der Anreiz- und Kontrollstruktur und der
Unternehmenskultur bei jungen Industrieunternehmen

Bereits im Grundlagenteil wurde darauf verwiesen, dass im Rahmen dieser Arbeit
lediglich idealtypische Unternehmenskulturen betrachtet werden, welche die grund-
sdatzliche Richtung der gewiinschten Entwicklung vorgeben und die unternehmens-
weiten Werte und Normen stellvertretend reprisentieren.! Gleichzeitig wurde jedoch
auch regelmifBig betont, dass eine solche Vorgehensweise dann an ihre Grenzen stoBt,
wenn die rahmengebende Perspektive der strategischen Unternehmensfithrung ver-
lassen wird — und das in Bezug auf alle Aktionsparameter. So konnen bspw. auf
nachgelagerten Segmentierungsebenen individuelle Besonderheiten einzelner Teilbe-
reiche (substrukturelle) MaBnahmen erfordern, die sich bereichsiibergreifend u. U. so-
gar widersprechen und dementsprechend auch kulturell nur schwer miteinander verein-
bar sind. Es stellt sich deshalb die Frage, inwiefern die Entstehung von Subkulturen
zugelassen oder gar aktiv gefordert werden kann und sollte, um den besonderen An-
spriichen dieser Teilbereiche entgegenzukommen, ohne dabei die notwendige Einheit-
lichkeit und Allgemeingiiltigkeit der unternehmensweit angestrebten Werte und Nor-
men zu gefdahrden.

3.6.4 Die Beriicksichtigung von Subkulturen

Insbesondere in groBeren Unternehmen, die sich in einem fortgeschrittenen Stadium
ihres Lebenszyklus befinden und die bereits iiber relativ stark ausdifferenzierte Orga-
nisationsstrukturen verfiigen, ldsst sich eine zunehmende Heterogenitit der Werte und

I Vgl. Abschnitt 2.9.3.
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Normen in der Belegschaft feststellen.! Zwar folgt die Herausbildung und Etablierung
von Subkulturen dabei im Wesentlichen derselben Entwicklungs- und Aufbaulogik
wie die von Gesamtunternehmenskulturen.? Allerdings beschriankt sich deren Gel-
tungsbereich innerhalb des Unternehmens bspw. nur auf bestimmte hierarchische
Ebenen oder Funktionsbereiche bzw. Professionen.’ Da vor allem letzteres bereits
wenigstens die Diversifikationsphase betreffen kann — wenn auch in abgemilderter
Form —, sollen vor dem Hintergrund der Grenzen des Entscheidungsrahmens die Griin-
de und Konsequenzen dieser Entwicklung abschlieend kurz skizziert werden.

Ursédchlich fiir die eintretende Diversitdt ist insbesondere — wie bereits weiter oben
ausgefiihrt — die bereichsindividuelle Gestaltung der Substrukturen.* Zwar ist eine
solche Vorgehensweise grundsétzlich auch in kleineren und ganz jungen Unternehmen
sinnvoll. Mit zunehmender Grofle einzelner Gruppen steigt jedoch auch die Wahr-
scheinlichkeit der Abgrenzung sowie der Entwicklung gruppenspezifischer Besonder-
heiten. Dariiber hinaus fithren gemeinsame Erfahrungen und Erlebnisse — wie bspw.
das Durchstehen einer Krise u. d. — zur Herausbildung von sogenannten Schicksalsge-
meinschaften und verstirken auf diese Weise die beschriebenen Tendenzen zusétzlich.
Insgesamt muss deshalb zunéchst konstatiert werden, dass die Entstehung von Subkul-
turen ab einem bestimmten Punkt des Unternehmenslebenszyklus kaum vermeidbar
ist.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis riickt konsequenterweise die Frage in den
Fokus, wie die strategische Unternehmensfithrung mit den verschiedenen Subkulturen
umgehen soll.’> Das entscheidende Beurteilungskriterium zur Ableitung etwaiger Hand-
lungsempfehlungen ist dabei das Verhiltnis zur (angestrebten) Hauptkultur®. Verstir-
kende Subkulturen lehnen sich in diesem Zusammenhang nicht nur an die Werte und
Normen der Hauptkultur an, sondern leben diese sogar iiberdurchschnittlich enthusias-
tisch vor. Sie sind bevorzugt bspw. in den Vorstandsetagen und Lehrlingswerkstdtten
eines Unternehmens zu finden und leisten einen wichtigen Beitrag zur Etablierung
einer homogenen Gesamtkultur. Neutrale Subkulturen bilden hingegen weitgehend
eigene Orientierungsmuster aus. Allerdings widersprechen diese nicht der Hauptkultur,

' Vgl. HOMMA/BAUSCHKE (2015), S. 44 sowie GUSSMANN/BREIT (1997), S. 130.
2 Vgl. auch im Folgenden SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 333 f. und ferner BLEICHER (1991), S. 738.

So konnen bspw. Arbeiter-, Angestellten- und Managerkulturen oder auch Marketing- und F&E-
Kulturen unterschieden werden. Vgl. SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 333.

4 Vgl. dazu auch im Folgenden SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 334 f. sowie BLEICHER (1991),
S. 740 f.

5 Vgl. zu diesem Absatz SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 335, BLEICHER (1991), S. 741 sowie die
jeweils zitierte Literatur, insbesondere MARTIN/SIEHL (1983), S. 53 f.

Es sei an dieser Stelle nochmals darauf hingewiesen, dass die Begriffe ,,Hauptkultur, Leitkultur®,
,uUnternehmenskultur® und ,,Gesamtkultur® als Abgrenzung zu den ,,Subkulturen* synonym ver-
wendet werden.
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sondern ergdnzen und bereichern sie u. U. sogar — insbesondere in jenen Téatigkeits-
bereichen des Unternehmens, die eher einen unterstiitzenden Charakter aufweisen.
Beispiele dafiir sind Rechts- oder IT-Abteilungen, und ein weiterer Eingriff seitens der
strategischen Unternehmensfiihrung erscheint auch in diesem Fall nicht erforderlich.
Als potenziell problematisch miissen jedoch sogenannte Gegenkulturen betrachtet
und gegebenenfalls unterbunden oder wenigstens geschwicht werden, denn deren
Werte und Normen richten sich explizit gegen diejenigen der Hauptkultur. Solche Ten-
denzen konnen bspw. dann entstehen, wenn ein Unternehmen von einem anderen iiber-
nommen wurde oder wenn eine abgrenzbare Gruppe von Mitarbeitern — wie bspw. die
F&E-Abteilung — von der Unternehmensfithrung enttduscht ist bzw. wurde.

Allen drei genannten Typen ist unabhéngig von deren konkreter Ausrichtung gemein,
dass sie ihr Referenzsystem in der Hauptkultur haben.! Anderenfalls wire eine eventu-
elle Differenz gar nicht erst feststellbar und schon die Bezeichnung ,,Subkultur* wére
unter diesen Umstédnden irrefithrend. Der wesentliche Unterschied ist, dass bei verstar-
kenden und auch bei neutralen Subkulturen gemeinsame, iibergreifende Orientie-
rungsmuster existieren, die trotz der bestehenden Unterschiede ein Mindestmal3} an
Homogenitét und Kohésion sicherstellen und infolgedessen auch die Funktionalitét der
Leitkultur gewéhrleisten. In Gegenkulturen hingegen fehlt diese Bindungswirkung
héufig bzw. ist im Laufe der Zeit abhandengekommen, sodass die Harmonie des Ge-
samtsystems gefahrdet ist.

Um nun die Graben zwischen den Subkulturen zu iiberwinden und insbesondere die
Liicke zur Hauptkultur zu schlieBen bzw. wenigstens zu verkleinern, stehen verschie-
dene MaBnahmen zur Auswahl.? So kann bspw. die Einfiihrung einer sogenannten
,,Corporate Identity*} — abgesehen von der verbesserten AuBendarstellung — auch dabei
unterstiitzen, das Identifikationsgefiihl der Mitarbeiter mit dem Gesamtunternehmen
zu starken. Dariiber hinaus hat es sich in der Vergangenheit als hilfreich herausgestellt,
wenn sich Tréger unterschiedlicher Subkulturen in zeitlich begrenzten Projektgruppen
zusammenfinden oder wenn sie durch ,,Job Rotation® u. 4. personalpolitische Mal3-
nahmen mit anderen Kollegen in Kontakt kommen. Auf diese Weise wird nicht nur das
Zusammengehorigkeitsgefiihl gefordert, sondern insbesondere ein Verstdndnis fiir die
Belange anderer Subkulturen erzeugt und bestenfalls in die eigene importiert. Im Ideal-
fall iiberlappen sich die Subkulturen dann querschnittsmifig und tragen durch ihren
integrierenden und koordinierenden Charakter zur Harmonisierung untereinander und
mit der Gesamtkultur entscheidend bei.

' Vgl. zu diesem Absatz SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 333 ff.
2 Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (1991), S. 740 ff.
3 Zum Konzept der ,,Corporate Identity vgl. neben vielen BIRKIGT/STADLER (2013), S. 13 fT.
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Abschlielend sei noch auf zwei Aspekte hingewiesen, die die bisherigen Ausfiihrungen
und Erkenntnisse ergdnzen und zumindest unter bestimmten Umsténden auch relati-
vieren:

Erstens konnen Gegenkulturen — ganz im Sinne der Pragmatiker! — statt als Gefahr fiir
die Harmonie im Unternehmen auch als Chance fiir einen fruchtbaren Lernprozess
begriffen werden, an dessen Ende eine ,,hdherwertige Problemldsung* steht.? Voraus-
setzungen dafiir sind jedoch, dass die Hauptkultur verhéltnismaBig stark ist und dass
seitens der Gegenkultur zumindest eine grundsitzliche Identifikation mit bzw. Ver-
pflichtung gegeniiber dem Unternehmen weiterhin besteht. Letzteres ist vor allem dann
(noch) der Fall, wenn sich die Gegenkultur in erster Linie an der Uniformitit der
Gesamtkultur stort, welche im Laufe der Zeit nicht nur zu ,,.Langeweile®, sondern
infolgedessen auch zu einer gewissen ,,Lethargie fiihren kann.® Vor diesem Hinter-
grund wirken Gegenkulturen dann sogar entkrampfend und vitalisierend. Sie kdnnen
als Impulsgeber fiir zukunftsweisende Innovationen oder als Indikator fiir einen not-
wendigen kulturellen Wandel dienlich sein, sofern die strategische Unternehmens-
filhrung eine kanalisierte Auseinandersetzung zuldsst und einen irrational gefiihrten
Machtkampf um die zukiinftigen Werte und Normen unterbindet.

Zweitens stellt sich die Frage, ab welchem Zeitpunkt des Unternehmenslebenszyklus
bzw. ab welcher Unternehmensgrof3e es tiberhaupt noch sinnvoll ist, eine gemeinsame
Leitkultur aufrechterhalten zu wollen und/oder zu konnen.* Wenn sich bspw. im Rah-
men der nicht néher thematisierten Akquisitionsphase durch den vertraglichen Zusam-
menschluss mehrerer, rechtlich selbststdndiger Unternehmen mittlerweile ein Konzern
herausgebildet hat, dann kann der Subkulturbegriff bereits auf ganze Tochterunter-
nehmen ausgeweitet werden. Sofern zusitzlich ein Mischkonzern vorliegt und dieser
im Sinne eines Portfolio-Managements gefiihrt wird, erscheint eine Konzernkultur als
Referenzsystem als aussichtsloses Unterfangen. Allerdings ist diese vor dem Hinter-
grund der Verschiedenheit und der geringen Verbundenheit der Tochterunternehmen
auch gar nicht notwendig. Eine Begrenzung auf bzw. eine Ergdnzung um wenige, sehr
allgemeine Werte und Normen zur groben Identifikation mit dem Mutterunternehmen
bzw. dem Konzern reichte in einem solchen Fall vollkommen aus. Dariiber hinaus
gelten weiterhin die Ausfithrungen dieses Kapitels, jedoch beschriankt auf die jewei-
ligen Tochterunternehmen.

' Vgl. dazu ausfiihrlich Abschnitt 2.9.2.

2 Vgl. zu diesem Absatz BLEICHER (1991), S. 742 und SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 335.
Vgl. dazu auch WICHER (1994), S. 334 ff.

Vgl. zu diesem Absatz SCHREYOGG/GEIGER (2016), S. 335 ff.
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3.7 Darstellung des Entscheidungsrahmens

Die folgende Abbildung 31 zeigt den vollstindigen Entscheidungsrahmen und fasst die
Erkenntnisse dieser Arbeit komprimiert zusammen. Ergdnzend werden auch der weite-
re idealtypische Verlauf des Unternehmenswachstums sowie die in dieser Arbeit nicht
weiter thematisierten, korrespondierenden ,,Gestalten fiir Reifeunternehmen ange-
deutet: In Abhédngigkeit vom bisherigen Wachstumspfad wiirde dann die Produkter-
weiterungsstrategie auf internationale Markte ausgedehnt bzw. im Zuge der Interna-
tionalisierungsstrategie das bisherige Produktportfolio ergénzt. Insbesondere aus tech-
nologischer Sicht bietet es sich an, das weitere Wachstum einer solchen produkt- und
marktorientierten Diversifikation iiber Akquisitionen und/oder Kooperationen voran-
zutreiben, um vor dem Hintergrund der bisher erworbenen Féhigkeiten die jeweils feh-
lenden Kompetenzen nicht (auch) miihselig und langwierig selbst aufbauen zu miissen.
Aus aufbauorganisatorischer Perspektive liegt eine Konzernstruktur nahe, wenn das
Wachstum tiiber Zukédufe von Unternehmen erfolgt. Wird stattdessen der Weg der
Kooperation gewéhlt ist bspw. die Einfiihrung einer gleichberechtigten Matrixorgani-
sation eine Option, um die Bedeutung der Schnittstelle zum Kooperationspartner ange-
messen zu beriicksichtigen. Die spezifische Ausgestaltung der Substrukturen kann und
sollte vor allem in Konzernen nicht liber die einzelnen Unternehmen hinausgehen, da
anderenfalls aufgrund der verschiedenen Aufgabeninhalte und situativen Gegeben-
heiten funktionale Effekte verschenkt wiirden. Entsprechendes gilt fiir die Unterneh-
menskultur, sodass als iibergeordnetes Werte- und Normengefiige lediglich die recht
allgemeine Unternehmens- bzw. Konzernorientierung verbleibt.

Es sei abschlieBend darauf verwiesen, dass die beschriebene Reihenfolge der Aktions-
parameter in den spéteren Lebenszyklusphasen u. U. ihre Giiltigkeit verliert. Dariiber
hinaus sind auch die bisher genutzten Kriterien zur Verkniipfung der Aktionsparameter
nicht ohne Weiteres auf die Akquisitions- und Kooperationsphase iibertragbar und be-
diirfen fiir belastbare Empfehlungen einer tieferen Analyse.
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Abb. 31: Alternative idealtypische Konfigurationsmoglichkeiten junger

Industrieunternehmen



4 Schlussbetrachtungen

4.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Ziel dieser Arbeit besteht in der fundierten Herleitung eines Entscheidungs-
rahmens, welcher als Hilfestellung zur Ableitung strategischer Handlungsalternativen
in der Unternehmenspraxis dienen kann. Ein solcher Entscheidungsrahmen muss sich
dadurch auszeichnen, dass er alle wesentlichen Merkmale, Begriffe und Hypothesen
des Untersuchungsthemas erfasst und erldutert, diese nachvollziehbar und schematisch
zueinander in Beziehung setzt und infolgedessen praxistaugliche Empfehlungen hin-
sichtlich der unterschiedlichen Merkmalsauspriagungen und ihrer moéglichen Kombina-
tionen zuldsst.!

Zu diesem Zweck werden im Grundlagenteil dieser Arbeit und gemall den Erkennt-
nissen des situativen Ansatzes zuniichst einige Primissen eingefiihrt.” So erfolgt ins-
besondere eine Beschrinkung des grundsatzlichen Untersuchungsgegenstands ,,Unter-
nehmen auf klassische Industrieunternehmen, die sich dariiber hinaus noch am An-
fang ihres Lebenszyklus befinden und nach internem Wachstum streben.

Vor dem Hintergrund des strategischen?® Fokus dieser Arbeit kdnnen anschlieBend vier
sogenannte Aktionsparameter — namentlich die Produkt-Markt-Strategie, die Techno-
logiestrategie, die Organisationsstruktur und die Unternehmenskultur — als zentrale
StellgroBen der strategischen Unternehmensfithrung im Zuge der Gesamtunterneh-
mensstrategieplanung identifiziert werden.* Jeder dieser Aktionsparameter verfiigt
iiber alternative, idealtypische Auspriagungen, und das mittlerweile konkretisierte Ziel
des Entscheidungsrahmens soll es sein, diese Auspridgungen sowohl untereinander
(Konsistenz) als auch mit der Umwelt (Kongruenz) in Einklang zu bringen. Oder an-
ders ausgedriickt: Aus der Vielzahl der grundsétzlich méglichen Konfigurationen sind
diejenigen herauszufiltern, die als widerspruchsfreie Zusammenstellung der Merk-
malsausprdagungen eine von mehreren gangbaren strategischen Alternativen flir ein
Unternehmen darstellen. Solche ,,guten* Konfigurationen werden auch als ,,Gestalten*
bezeichnet und sind die Grundlage einer effektiven Gesamtunternehmensstrategie.

Die interdependenten Beziehungen zwischen den vier Aktionsparametern und zwi-
schen diesen und der Umwelt sowie die daraus resultierende Komplexitit fiihren

' Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen bei KNEERICH (1995), S. 34.

Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich Unterkapitel 2.1 sowie die Zusammenfassung der Prédmissen im
Unterkapitel 3.1.

3 Vgl. dazu ausfiihrlich die Unterkapitel 2.2 und 2.3.
4 Vgl. dazu auch im Folgenden ausfiihrlich die Unterkapitel 2.7, 2.9 und 2.10.
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jedoch zu der Einsicht, dass es sich bei der Gesamtunternehmensstrategieplanung zu-
mindest in der Praxis um ein strukturdefektes Planungsproblem handelt.! Unter Be-
riicksichtigung der Pramissen wird im Hauptteil dieser Arbeit deshalb ein heuris-
tisches Vorgehen gewihlt, das es durch paarweise Vergleiche erlaubt, eine auflosbare
Rangfolge der Aktionsparameter als Schablone auch fiir praktische Planungssituati-
onen zu erstellen. Gleichzeitig sollen im Zuge dieser Vergleiche betriebswirtschaftlich
fundierte Kriterien zur Verkniipfung der jeweiligen Aktionsparameter herausgearbeitet
werden. Die Kriterien miissen dabei den immer wiederkehrenden ,, Trade-Off* zwi-
schen den beiden Metazielen ,,Effizienz* und , Flexibilitit* aufnehmen,? um schlieB-
lich auf dieser Basis die konsistenten von den inkonsistenten Kombinationen der Merk-
malsauspridgungen zu separieren.

In einem ersten Schritt gilt es, die externen situativen Kontextfaktoren zu beriicksich-
tigen und dadurch der Forderung nach Kongruenz nachzukommen.® Aufgrund der
groBBen Vielfalt moglicher Umweltkonstellationen wird jedoch auf konkrete Empfeh-
lungen zur Abstimmung der vier Aktionsparameter mit der Unternehmensumwelt von
vornherein verzichtet und stattdessen auf die SWOT-Analyse, die ihrerseits ein Kon-
glomerat verschiedener Controllinginstrumente darstellt, verwiesen. Durch die geiibte
praktische Anwendung — unterstiitzt durch das strategische Controlling — konnten die
bestehenden alternativen Ausgangslagen der externen Dimension dann immerhin er-
fasst und mit den notwendigen Voraussetzungen der alternativen idealtypischen Ge-
samtunternehmensstrategien abgeglichen werden. Eine Beschreibung der notwendigen
Voraussetzungen im Sinne eines Anforderungskatalogs ist allerdings nicht Bestandteil
der vorliegenden Arbeit und kann deshalb bereits an dieser Stelle als Arbeitsauftrag fiir
zukiinftige Forscher verstanden werden.

Da beim paarweisen Vergleich der eher nach auBlen gerichteten ,,Produkt-Markt-Stra-
tegie* und der eher nach innen fokussierenden ,,Technologiestrategie* trotz der einge-
fiihrten Primissen kein eindeutiges Uber-Unterordnungsverhiltnis feststellbar ist, be-
steht der zweite wesentliche Vorteil der SWOT-Analyse darin, dass sie im Zuge der
praktischen strategischen Planung zumindest diese beiden Aktionsparameter (zusétz-
lich) erfassen kann, ohne aufgrund der Simultanbetrachtung an zu groBer Komplexitét
zu scheitern.* Als theoretische — wenn auch insgesamt noch unvollstindige — Orien-
tierungsgrundlage dafiir werden im Anschluss auf argumentativem Wege sich gegen-
seitig ergdnzende Merkmalsauspragungen identifiziert und diese als Zwischenergebnis
in vier idealtypische P-M-T-Strategien tiberfiihrt. Diese konsistenten ,, Teilgestalten*

' Vgl. dazu ausfiihrlich Unterkapitel 2.4.

2 Vgl. dazu ausfiihrlich Unterkapitel 2.6.

Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich die Unterkapitel 2.5, 2.8 und 3.2.
Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich Unterkapitel 3.3.
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sowie die durch diese induzierten inneren und dufleren Komplexitéitsgrade bilden dann
die Basis fiir das weitere Vorgehen.

Im néchsten Schritt werden die Aktionsparameter ,,P-M-T-Strategie” und ,,Organi-
sationsstruktur hinsichtlich eines eventuellen Uber-Unterordnungsverhiltnisses ge-
priift.! Zumindest fiir junge Industrieunternechmen kann dieses zugunsten der P-M-T-
Strategien beschieden werden, sodass deren inneren und &duBleren Komplexititsgrade
im weiteren Verlauf maBgeblich sind, wenn es darum geht, die Organisationsstruktur
fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung zu instrumentalisieren. Als Kriterien fiir die
Gewichtung der beiden konfliktdren Metaziele ,,Effizienz* und ,,Flexibilitdt* représen-
tieren diese Komplexititsgrade das entscheidende Bindeglied zwischen beiden Akti-
onsparametern.? Mithilfe des Konstrukts der Organisationskosten wird dieser Konflikt
anschlieBend in ein theoretisches Optimierungsproblem iibersetzt, um in Abhéngigkeit
von der konkreten P-M-T-Strategie und deren Anforderungen die jeweils theoretisch
minimalen Organisationskosten und damit die jeweils ,,optimale* Primérstruktur als
konsistente Ergéinzung (argumentativ) zu ermitteln.

Auch beim Vergleich der Aktionsparameter ,,P-M-T-Strategie“ und ,,Unternehmens-
kultur* wird zumindest fiir junge Industrieunternehmen konstatiert, dass in praktischen
Planungssituationen die Unternehmenskultur nachrangig zu berticksichtigen und eben-
so wie die Primérstruktur fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung zu instrumentali-
sieren ist.> Infolgedessen gelten erneut die aus den Strategiealternativen abgeleiteten
inneren und duBeren Komplexititsgrade sowie die darauf basierenden Schlussfolge-
rungen hinsichtlich der notwendigen Gewichtung von Effizienz und Flexibilitét als
Indikatoren fiir eine konsistente Zuordnung. Da die jeweiligen Stirken und Schwé-
chen der idealtypischen Unternehmenskulturtypen herausgearbeitet und in diesem
Zusammenhang insbesondere die Voraussetzungen bzw. Anforderungen fiir die Ent-
wicklung funktionaler Effekte benannt werden, verbleiben im Endeffekt noch vier kon-
sistente Kombinationen von Merkmalsauspragungen.

Zur Vervollstindigung des Entscheidungsrahmens gilt es abschlieBend, auch die
,Organisationsstruktur* und die ,,Unternehmenskultur hinsichtlich eines eventuellen
Uber-Unterordnungsverhiltnisses zu priifen sowie 6konomisch belastbar miteinander
zu verkniipfen.* Zunichst wird festgestellt, dass sich der Vergleich im Folgenden
lediglich auf die Substrukturen beschrianken kann, weil diese der Primérstruktur nach-
geordnet sind und Letztere bereits durch die P-M-T-Strategie determiniert ist. Die

' Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich Unterkapitel 3.4.

Es sei noch einmal daran erinnert, dass die Rangfolge der Aktionsparameter lediglich fiir praktische
Planungssituationen von Relevanz ist, wihrend fiir den Entscheidungsrahmen nur die Kriterien
selbst von Bedeutung sind und insofern auch eine umgekehrte Herangehensweise zum selben Ergeb-
nis fiihrte.

3 Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich Unterkapitel 3.5.
4 Vgl. zu diesem Absatz ausfiihrlich Unterkapitel 3.6.
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Uberordnung der Unternehmenskultur fiihrt des Weiteren zu dem Umkehrschluss, dass
die Substrukturen zur aktiven Gestaltung der von der strategischen Unternehmens-
fiihrung angestrebten Werte und Normen zu nutzen sind. Da sich auch deren alternative
Auspriagungen letztlich in dem bereits bekannten Kontinuum von ,,Effizienz* und
,Flexibilitdt” verorten lassen, kdnnen in Analogie zur vorherigen Diskussion die An-
forderungen der Unternehmenskultur zur Erzeugung funktionaler Effekte diesen Aus-
priagungen gegeniibergestellt und schlieBlich mit ihnen in Einklang gebracht werden.
Erneut verbleiben vier ,,Teilgestalten, die gleichzeitig den angestrebten Entschei-
dungsrahmen komplettieren.

Zweifellos unterliegen die Ergebnisse dieser Arbeit einigen Einschrinkungen. Diese
sind jedoch nicht nur den gewihlten Pradmissen geschuldet. Vielmehr sind die Griinde
dafiir auch in den den jeweiligen Ausfithrungen zugrunde liegenden Entscheidungen
und Argumenten des Verfassers selbst zu finden. So wird bspw. bereits im Grundla-
genteil dieser Arbeit immer wieder darauf verwiesen, dass es zu jeder Begriffsde-
finition in der einschlidgigen Literatur alternative Definitionen gibt und dass auch zu
jeder verarbeiteten Denkschule konkurrierende Denkschulen existieren. Allein diese
Tatsache fiihrte bei Gleichgewichtung aller Alternativen zu einem kombinatorischen
Problem, und bereits eine andere Auswahlentscheidung — bspw. beziiglich einer Be-
griffsdefinition — verdnderte den weiteren Verlauf der Untersuchung erheblich. Inso-
fern wire es vermessen, dem vorgelegten Entscheidungsrahmen einen Alleingiiltig-
keitsanspruch zuzusprechen. Im Folgenden sollen deshalb die wesentlichen Kritik-
punkte an dieser Arbeit herausgestellt und die Entscheidungen fiir oder gegen be-
stimmte Argumente noch einmal reflektiert werden.

4.2 Kritische Beurteilung der Analyse und des
Entscheidungsrahmens

Zunéchst sei noch einmal auf die Kritik am verwendeten Lebenszykluskonzept und
an den damit verbundenen Annahmen verwiesen.! So sind der idealtypische Verlauf
sowie die strikte Einhaltung der Reihenfolge der einzelnen Phasen keineswegs der
einzig mogliche Entwicklungsweg fiir Unternehmen und auch nicht als zwingende
Voraussetzung flir den Erfolg zu sehen. Dariiber hinaus sind die einzelnen Phasen nicht
selten erst in der Retrospektive als solche klar erkenn- und abgrenzbar. Das Lebens-
zykluskonzept dient im Rahmen dieser Arbeit deshalb auch weniger als unumstéBliche
Planungsgrundlage als vielmehr als Orientierungshilfe zur ersten Einschidtzung der
eigenen strategischen Position sowie zur Abgrenzung der Reichweite des angestrebten
Entscheidungsrahmens.

' Vgl. dazu auch Abschnitt 2.1.2.
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Eng verbunden mit dem Lebenszykluskonzept sind die Idee des geméBigten Volun-
tarismus sowie die des situativen Ansatzes. Beide unterstellen letztlich eine begrenzte
Freiheit bei der strategischen Gestaltung der zukiinftigen Unternehmensentwicklung.
Diese Gestaltungsfreiheit ldsst dann in Abhéngigkeit von der internen und externen
Situation des Unternehmens zwar unterschiedliche, aber insgesamt nur eine jeweils
tiberschaubare Anzahl von alternativen Handlungsoptionen zu.

Das Konzept des geméBligten Voluntarismus versteht sich als Kompromiss zwischen
den beiden Polen des Determinismus einerseits und des Voluntarismus andererseits. !
Eine dynamischere Sichtweise lieBe allerdings Phasen erkennen, in denen der ge-
maBigte Voluntarismus mal stirker dem einen, mal stirker dem anderen Extrem zu-
neigt. Diese Phasen miissen dann weder zeitlich mit denen des Unternehmenslebens-
zyklus libereinstimmen, noch miissen sie zu jedem Zeitpunkt jeden der vier gewidhlten
Aktionsparameter zur Gestaltung ,freigeben®. Letzteres wurde zumindest bei der
Unternehmenskultur berticksichtigt.

Der situative Ansatz filigt sich in eine Vielzahl organisationstheoretischer Ansitze
ein.? KIESER/WALGENBACH weisen zu Recht darauf hin, dass jeder dieser Ansitze
seine Daseinsberechtigung hat, da jeder eine bestimmte Facette der Organisation in den
Vordergrund stellt und im Umkehrschluss andere Schwerpunkte zuriicktreten miissen
oder gar ausgeblendet werden.? Eine Stirke des situativen Ansatzes ist sicherlich seine
Gestaltungsorientierung. Anstatt sich lediglich auf das Aufdecken von Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen in Organisationen zu beschrianken, bereitet er zusétzlich den Néhr-
boden fiir die Ableitung von Handlungsempfehlungen in unterschiedlichen Situati-
onen. Der erste der beiden grofiten Kritikpunkte am situativen Ansatz ergibt sich dann
auch fast zwangsldufig aus diesem relativ umfassenden Anspruch. So steht der berech-
tigte Vorwurf im Raum, dass aufgrund der uniiberschaubaren Vielzahl von potenziellen
EinflussgroBen tatsdchlich immer nur ein Bruchteil analytische Beriicksichtigung fin-
det. Allerdings gilt hier im Kleinen, was im GroBen fiir den situativen Ansatz selbst
galt: Die begriindete Auswahl eines bestimmten Sets von Variablen und Situations-
merkmalen bietet zumindest die Chance auf erkenntnistheoretischen (und -praktischen)
Fortschritt, der im besten Fall die bisherigen Erkenntnisse ergdnzt und selbst im
schlechtesten Fall ,,lediglich* obsolet ist. Gewichtiger erscheint deshalb vor allem der
zweite Vorwurf der konservierenden Wirkung. Da sich der situative Ansatz in der Re-
gel von vornherein auf bereits bekannte (organisatorische) Losungen beschrinkt, sei er
wenig offen fiir innovative Wege der Gestaltung. Diese Kritik ist zwar nicht génzlich
von der Hand zu weisen und trifft in Teilen auch auf den erarbeiteten Entscheidungs-
rahmen zu. Gleichwohl dient der situative Ansatz als relativ weites theoretisches Kon-
zept ohnehin héufig nur als Basis, die sich vielfaltig erweitern und ergéinzen l4sst und

' Vgl. dazu auch MULLER-STEWENS/LECHNER (2016), S. 474 f.
2 Fiir einen Uberblick vgl. bspw. KIESER/WALGENBACH (2010), S. 29 ff.
3 Vgl. auch im Folgenden KIESER/WALGENBACH (2010), S. 60 ff., S. 432 ff.
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vor allem dann Potenzial fiir Neues bietet. Letzteres geschieht auch in der vorliegenden
Arbeit, wenn zwar die grundsitzliche Idee der Situationsabhéngigkeit von Unterneh-
men iibernommen wird, aber der Entscheidungsrahmen iiber die Beantwortung aus-
schlieBlich organisatorischer Fragestellungen hinausgeht.

Kritisch zu hinterfragen ist weiterhin die Auswahl der vier Aktionsparameter sowie
der jeweils zugehdrigen idealtypischen Auspriagungen. So sollte diese Auswahl Anfor-
derungen wie bspw. Vollstindigkeit und Relevanz, Redundanzfreiheit und einem der
Problemstellung angemessenen Detailgrad entsprechen.!

Hinsichtlich der Vollstdndigkeit wird bereits weiter oben beméngelt, dass diese (selbst
auf strategischer Ebene) kaum herzustellen ist. Dennoch werden wesentliche, nicht
explizit genannte Dimensionen der Gesamtunternehmensstrategieplanung wie bspw.
okologische und soziale Aspekte oder die Finanzsphire nicht unterschlagen, sondern
vielmehr als Restriktionen oder Chancen im Rahmen der SWOT-Analyse beriick-
sichtigt und insofern indirekt den einzelnen Aktionsparametern und deren jeweiligen
Auspragungen bzw. den externen situativen Kontextfaktoren subsumiert.

Beziiglich der Forderung nach Redundanczfreiheit bestehen die wohl gro3ten Bedenken
bei der Aufspaltung der klassischen Strategieperspektive in die Produkt-Markt-Stra-
tegie einerseits und die Technologiestrategie andererseits. Es wird jedoch gezeigt, dass
diese Unterscheidung zwischen der internen und der externen Perspektive des Unter-
nehmens notwendig ist, um zu grobe und damit unbrauchbare strategische Empfeh-
lungen zu vermeiden und um eine angemessen detaillierte Einschitzung der Komplexi-
tat der Unternehmensaufgabe iiberhaupt erst leisten zu konnen. Gleichzeitig offenbart
diese Notwendigkeit, dass zwischen dem Ziel der Redundanzfreiheit und dem Ziel
eines angemessenen Detailgrads selbst ein Zielkonflikt entstehen kann, wenn die Gren-
zen der beriicksichtigen Parameter schlielich verschwimmen. Eine gemeinsame Teil-
menge ist jedoch dann nicht beklagenswert, wenn sie — wie im vorliegenden Fall die
Produkte — als Bindeglied zur Verkniipfung der beiden Dimensionen genutzt werden
kann und infolgedessen belastbare Aussagen hinsichtlich konsistenter Paarungen erst
ermoglicht.

Der erwéhnte Zielkonflikt besteht allerdings nicht nur zwischen den oben genannten
Anforderungen, sondern auch zwischen dem Anspruch auf Vollstindigkeit und dem
Wunsch nach einem moglichst hohen Detailgrad. Wiirden beide Anspriiche in hochs-
tem Male erfiillt, wéire dies zwar der theoretischen Durchdringung des Planungs-
problems zutrdglich. Gleichzeitig litte jedoch die Praxistauglichkeit des vorgelegten
Entscheidungsrahmens, weil erstens die zu hohe Zahl der zu beriicksichtigenden
Variablen und Beziehungen dem Streben nach einer heuristischen Losung im Wege

' Vgl. dazu auch PFOHL (1977), S. 232 ff. sowie die dort zitierte Literatur, insbesondere BENDIXEN
(1966), S. 4 f.
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stlinde. Zweitens schriankten die typischen Merkmale einer strategischen Planungs-
situation — wie bspw. die hohe Unsicherheit und die verschiedenen Strukturdefekte' —
insbesondere bei zu starker Differenzierung in die Tiefe die praktische Handhabbarkeit
enorm ein, da deren Wirkungen entsprechend deutlicher zum Tragen kédmen. Die einge-
filhrten Pramissen mit den bekannten Konsequenzen fiir die Auswahl der Aktions-
parameter sowie fiir deren idealtypische Auspragungen verstehen sich deshalb auch als
angemessener Kompromiss im Umgang mit diesem ,, Trade-Off™.

Das Konsistenz-Kongruenz-Gebot wird den Grundlagenteil abschlieBend als Quint-
essenz verschiedener betriebswirtschaftlicher Stromungen wie dem Fit-Konzept, dem
situativen Ansatz und dem Konfigurationsansatz sowie als betriebswirtschaftliche Not-
wendigkeit in der strategischen Planung deklariert.? So eingingig diese Forderung in
der Theorie erscheint, so schwierig ist deren Umsetzung in der Praxis. In Analogie zur
Kritik an den idealtypischen Auspridgungen der einzelnen Aktionsparameter im Ver-
gleich zu Taxonomien muss konstatiert werden,® dass es sich auch beim Konsistenz-
Kongruenz-Gebot letztlich um ein Ideal handelt, welches — wenn {iberhaupt — nur im
Ausnahmefall und nur voriibergehend erreichbar ist. Insofern gilt auch fiir den Ent-
scheidungsrahmen als Ganzes, was bereits fiir dessen einzelnen Bestandteile gilt: Als
,Utopie* bietet er zwar einerseits Orientierung und kann als Referenz fiir einen anzu-
strebenden Soll-Zustand herangezogen werden. Dem Anwender muss jedoch anderer-
seits bewusst sein, dass seine Gestaltungsaufgabe aufgrund der Dynamik der unterneh-
mensinternen und -externen Situation nie enden wird, dass es deshalb realistischer-
weise eher um die Aufrechterhaltung eines FlieBgleichgewichts geht und dass die
notwendige Gestaltungsarbeit ein permanenter Prozess ist, welcher viel Hingabe und
Ausdauer erfordert.

Der Hauptteil dieser Arbeit konzentriert sich entsprechend dem vorangestellten Ab-
laufplan zundchst auf die Beriicksichtigung der externen situativen Kontextfak-
toren, um damit der Forderung nach Kongruenz nachzukommen.* Tatsichlich kann
zwar letztlich nur auf die gelibte Anwendung der SWOT-Analyse verwiesen werden,
anstatt konkrete(re) Handlungsempfehlungen aufzuzeigen. Allerdings wird in diesem
Zusammenhang auch deutlich, dass die quasi unendliche Vielfalt der potenziellen Um-
weltsituationen keine vertretbare Typenbildung zuldsst wie es bei den Aktionspara-
metern der Fall ist. Aus diesem Grund wird vorgeschlagen, sich mithilfe der SWOT-
Analyse zunéchst nur auf die systematische Erfassung alternativer, aber eben konkreter
Umweltzustinde sowie der aktuellen Ist-Situation des Unternehmens zu beschrianken.
Die tatsdchliche Verkniipfung der externen mit der internen Situation — und damit die
Sicherung der Kongruenz — hat dann iiber den Abgleich dieser Umweltzustinde mit

' Vgl. dazu auch Unterkapitel 2.4.
2 Vgl. dazu auch Unterkapitel 2.10.
Vgl. dazu auch Abschnitt 2.9.3.
Vgl. dazu auch Unterkapitel 3.2.
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den — allerdings im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter vertieften — Anforderungen der
zu diesem Zeitpunkt noch zu ermittelnden ,,Gestalten an die Umweltbedingungen zu
erfolgen, wobei vor allem die P-M-Strategie und die Technologiestrategie als verbin-
dende Elemente dienen.

Die Schwerpunkte des Hauptteils dieser Arbeit liegen auf der konsistenten Abstim-
mung der vier Aktionsparameter und ihrer jeweiligen Auspriagungen sowie auf der
Ermittlung eventuell bestehender Uber-Unterordnungsverhiltnisse vor dem Hinter-
grund der gesetzten Prdmissen.

Im Zuge der Untersuchung der Beziehungen zwischen der P-M-Strategie und der
Technologiestrategie kann kein dominanter Aktionsparameter ermittelt werden, und
es erfolgt erneut lediglich der Verweis auf die Anwendung der SWOT-Analyse.!
Allerdings ist eine wesentliche Intention fiir die Erstellung des Entscheidungsrahmens,
dass eine Gesamtunternehmensstrategie aus mehr als nur diesen beiden Parametern
besteht. Insofern kann zundchst im Wesentlichen auf hinlédnglich bekanntem Wissen
gebaut werden, das nur leicht adaptiert werden muss, um es der aktuellen Problem-
stellung anzupassen. Der Fokus in diesem Unterkapitel liegt deshalb auch weniger auf
der verbalanalytischen Zuordnung, sondern vielmehr auf der Analyse der resultieren-
den P-M-T-Strategien hinsichtlich ihrer inneren und dufleren Komplexitét. Der Kritik,
dass letztlich jeweils nur eine hohe und eine niedrige Auspragung unterschieden wird,
kann entgegengehalten werden, dass dies auf strategischer Ebene ausreicht, um belast-
bare Riickschliisse bzgl. der Gewichtung der beiden Metaziele Effizienz und Flexibi-
litdt ziehen zu konnen.

Die Uberordnung der P-M-T-Strategie gegeniiber der Organisationsstruktur in
praktischen Planungssituationen wird sowohl iiber die Lebenszyklusphase des Unter-
nehmens als auch iiber die weitere Differenzierung der beiden Aktionsparameter in
primére und sekundire Strategie bzw. Makro- und Mikrostruktur sowie deren Verhélt-
nisse zueinander begriindet.? Kritisch zu hinterfragen ist dabei die Unterstellung, dass
sich die subjektiven Komponenten bei der Strukturentscheidung durch das Hinzu-
ziehen externer Berater vollstindig ausschlieBen lassen. Dariiber hinaus wird von
etwaigen Umstellungskosten abstrahiert. Zumindest Letztere fielen bei weiterem Un-
ternehmenswachstum jedoch auf jeden Fall an und sind abgesehen davon fiir die kon-
sistente Zuordnung der idealtypischen Auspragungen ohnehin nicht von Belang.

Das theoretische Konzept der Minimierung der gesamten Organisationskosten
dient der heuristischen Ableitung konsistenter Primérstrukturen.> Sowohl die Domi-
nanz der potenzialbezogenen gegeniiber den interdependenzbezogenen Kosten als auch

' Vgl. dazu auch Unterkapitel 3.3.
2 Vgl. dazu auch den Abschnitt 3.4.1.
3 Vgl. dazu auch den Abschnitt 3.4.2.
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der Zusammenhang zwischen einem hohen (niedrigen) Komplexitdtsgrad und der De-
konzentration (Konzentration) der Ressourcen- und Marktpotenziale wird zwar aus-
fiihrlich begriindet. Allerdings kann kein Nachweis fiir die Richtigkeit dieser Behaup-
tungen auf Basis tatséchlicher Zahlen erbracht werden.

Im Unterkapitel 3.5 werden die P-M-T-Strategie und dic Unternehmenskultur ge-
geniibergestellt. Die Uberordnung der P-M-T-Strategie ergibt sich erneut aus der Po-
sition des jungen Industrieunternehmens im Unternehmenslebenszyklus. Ob jedoch
selbst in dieser Phase tatséchlich alle potenziellen Kulturtypen fiir das Unternehmen in
der Praxis mit identischem (Zeit)Aufwand erreichbar sind, erscheint zumindest fraglich
und u. U. zu verallgemeinernd. Dariiber hinaus ist bei der sich anschlieBenden Ablei-
tung konsistenter Unternehmenskulturtypen zu beméngeln, dass die funktionalen Ef-
fekte der Alternativen lediglich hinsichtlich ihrer Flexibilitdts- und Effizienzwirkungen
separiert und darauf reduziert werden, um sie dadurch mit den aus den P-M-T-Strate-
gien resultierenden Komplexititsgraden abgleichen zu konnen. Eine starker differen-
zierte Betrachtung wére sicherlich wiinschenswert und auch moglich, stiinde allerdings
dem Ziel der Handhabbarkeit des Entscheidungsrahmens entgegen.

Die abschlieBende Analyse der Beziehungen zwischen der Organisationsstruktur
und der Unternehmenskultur ergibt zunichst ein uneinheitliches Bild.! Letztlich
konnen jedoch viele bekannte Argumente zum Uber-Unterordnungsverhiltnis aus der
Strategie-Kultur-Diskussion ibernommen und die weitere Betrachtung auf die Sub-
strukturen beschrinkt werden. Zu beméngeln ist in diesem Zusammenhang, dass die
Substrukturen vor allem als Instrument zur Verhaltenspridgung interpretiert werden, um
iiber diesen Weg funktionale Effekte durch die entstehende Unternehmenskultur zu
erzeugen. Es wird demnach unterstellt, dass die Etablierung bestimmter Verhaltens-
weisen der Hauptzweck der Substrukturen sei, anstatt lediglich ein — erwiinschtes oder
unerwiinschtes — ,,Kuppelprodukt“. Dariiber hinaus folgt auch diesmal eine verkiirzte
Darstellung der Auswirkungen der idealtypischen Auspragungen der Substrukturen auf
die Entwicklung einer Unternehmenskultur, wenn letztlich erneut lediglich zwischen
effizienz- und flexibilititsfordernden Effekten unterschieden wird. Wie schon weiter
oben gilt jedoch auch hier, dass ein Kompromiss aus differenzierter Betrachtung und
Handhabbarkeit zu finden ist und dass auBlerdem die strategische Perspektive des
Entscheidungsrahmens das gewéhlte Vorgehen rechtfertigt.

Ein letzter wesentlicher Kritikpunkt betrifft die Frage der Implementierung der alter-
nativen Gesamtunternehmensstrategien. So handelt es sich hierbei einerseits um einen
ersten wesentlichen Schritt der erfolgreichen Strategieumsetzung in der Praxis, dem in
dieser Arbeit keine weitere Beachtung geschenkt wird. Andererseits sind geeignete
ImplementierungsmaBnahmen jedoch trotz der einschrinkenden Pramissen ein der-
malen unternehmensindividuelles Problem, dass es ohnehin nur bei einer stichwort-

' Vgl. dazu auch das Unterkapitel 3.6.
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artigen Aufzidhlung oberfldchlicher Vorschldge bliebe. Fiir einen tiefergreifenden Er-
kenntnisgewinn hingegen miisste — anders als fiir den fertigen Entscheidungsrahmen —
ein noch viel stiarkerer Fokus gewdhlt werden, der diese Unternehmensindividualitit
entsprechend angemessen beriicksichtigt.

4.3 Ausblick

Die Ermittlung von ,,Gestalten* — also von ,,guten* Konfigurationen — als belastbare
Planungsgrundlage und letztlich als Unterstiitzung fiir das Treffen von strategischen
Entscheidungen in Unternehmen besitzt in der betriebswirtschaftlichen Forschung eine
vergleichsweise lange Tradition.! Die Tatsache, dass dieses Thema noch aktuell ist und
dass es nach wie vor notwendig und zielfithrend ist, auch diesen Forschungsstrang
weiter zu verfolgen, liegt einerseits in der nahezu unendlichen Vielfalt méglicher in-
terner und externer Rahmenbedingungen fiir die Unternehmen begriindet. Andererseits
konnen auch die zu beriicksichtigenden Variablen selbst in ihrer Anzahl, Auspragung
und Reichweite (teilweise in Abhédngigkeit von den Rahmenbedingungen) variieren,
sodass insgesamt bis heute ein weites Feld an untersuchungsbediirftigen Konstella-
tionen existiert.

Im vorliegenden Fall galt es, einen Entscheidungsrahmen fiir ein junges, wachstums-
orientiertes Industrieunternehmen zu entwickeln, der auf idealisierte Art und Weise die
alternativen zukiinftigen Entwicklungsmoglichkeiten aufzeigt sowie die jeweils not-
wendigen bzw. anzustrebenden Aktionsparameterauspragungen vorschligt. Konse-
quenterweise ergibt sich zukiinftiger Forschungsbedarf zunichst aus der geiibten Kri-
tik? an diesem Entscheidungsrahmen in der begriindeten Erwartung, die noch existie-
renden Schwéchen zu beseitigen oder wenigstens abzumildern.

Im Fokus sollte dabei insbesondere der Konflikt zwischen groer Detailliertheit und
dem Anspruch auf Vollstdndigkeit stehen. Zwar wird im Kritikteil darauf hingewiesen,
dass sich die vorliegende Arbeit als ein praxistauglicher Kompromiss versteht. Aller-
dings konnten eine verfeinerte Auswahl der idealtypischen Auspriagungen sowie eine
noch differenziertere Verkniipfung der einzelnen Aktionsparameter einen Mehrwert
leisten, welcher nicht nur theoretischer Natur bleibt — und das insbesondere dann, wenn
es gelingt, die Handhabbarkeit des Entscheidungsrahmens zu bewahren. Weiterhin
wird gleich mehrfach betont, dass die jeweiligen Anforderungen der idealtypischen
Gesamtunternechmensstrategien an die Umweltbedingungen nicht benannt werden, ob-
wohl das Wissen darum fiir die Sicherung der Kongruenz essenziell ist. Insofern bleibt
es weitergehenden Forschern vorbehalten, die notwendigen Voraussetzungen bspw. in

' Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen bei WOLF (2000), S. 17 ff. sowie die zahlreichen Literaturhin-
weise in der vorliegenden Arbeit.

2 Vgl. dazu das Unterkapitel 4.2.
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Form eines kriterienbasierten Katalogs herauszuarbeiten und damit den Entscheidungs-
rahmen sinnvoll zu ergénzen. Und schlieBlich miissten zukiinftige Forschungsanstren-
gungen die Schritte der Implementierung der jeweiligen ,,Gestalten” — jedoch auf
deutlich individuellerer Ebene — konkretisieren, um die Unternehmenspraktiker nicht
auf der Hilfte des Weges allein zu lassen. Die Ergebnisse dieser Arbeit bieten fiir alle
drei Anregungen immerhin erste Ankniipfungspunkte.

Abgesehen von diesem ,,internen® Forschungsbedarf kann die Grundidee der Arbeit —
wie weiter oben bereits angedeutet — auf viele andere Bedingungskonstellationen
tibertragen werden, um auch fiir diese einen praxistauglichen Entscheidungsrahmen zu
erstellen. So lieBen sich nach demselben Schema bspw. andere Phasen des Unterneh-
menslebenszyklus oder statt Industrieunternehmen bspw. Dienstleistungsunternehmen
analysieren. Dariiber hinaus sollte auch die Beschriankung auf eine bestimmte Branche
in Betracht gezogen werden, um auf diesem Wege den Detailgrad zu erhohen. Empi-
rische Untersuchungen konnten schlieflich die Eignung der jeweiligen Entscheidungs-
rahmen nicht nur grundsédtzlich bestétigen (oder widerlegen), sondern vor allem als
Basis fiir Anpassungen und Korrekturen dienen und dadurch deren Qualitit weiter
steigern.

Letztlich bietet das Feld der strategischen Unternehmensplanung trotz jahrzehntelanger
Erfahrung und vieler gewonnener Erkenntnisse auch in Zukunft vielfdltige Moglich-
keiten fiir ambitionierte Forscher. Die vorliegende Arbeit reiht sich nun in den Kanon
der bisherigen Abhandlungen ein — begleitet von der Zuversicht, zumindest einen
kleinen Beitrag zu diesem groen Thema geleistet und eine weitere Forschungsliicke
geschlossen zu haben. Gleichwohl gilt jetzt wie fiir die Zukunft: Es bleibt noch viel zu
tun.
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