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Vorwort zur aktualisierten und ergédnzten
6. Auflage

Besondere Herausforderungen fir die Fihrung
und die Strategieentwicklung von Unternehmen
im Globalisierungsprozess

Was verdndert sich durch die aktuelle Globalisierungsdynamik?

Wir sind seit Lingerem Zeugen eines Prozesses, der unsere Welt zu einer in vielen
Bereichen integrierten, einheitlichen Weltgesellschaft zusammenwachsen lisst. Die
Auflssung der iiber die Jahrzehnte prigenden Dichotomie von Ost und West, der
Wegfall der identititsstiftenden Konkurrenz konfligierender Gesellschaftsentwiirfe
hat dieses Zusammenwachsen in den zuriickliegenden Jahren enorm beschleunigt.
Die gesellschaftlichen und sozialen Folgen, die mit diesem Strukturwandel ver-
kniipft sind, sind durchaus mit den Zumutungen vergleichbar, die in Europa der
Prozess der Industrialisierung im 19. Jhd. fiir eine primir agrarisch wirtschaftende,
feudal verfasste Gesellschaft bedeutet hat.

Wenn wir von den Begleiterscheinungen der Globalisierung sprechen, dann
meinen wir vor allem das Phinomen, dass das Identititsstiftende des gemeinsamen
Ortes, eines regional abgegrenzten sozialen Raumes weitestgehend verloren gegan-
gen ist. Immer seltener bestimmen lokal eingrenzbare Gegebenheiten in einem
dominanten Mafle die entscheidenden Rahmenbedingungen fiir die Lebensfiihrung
der Menschen. Der Prozess der Globalisierung lisst inzwischen auch die hintersten
Winkel der Welt nicht mehr unberiihrt. Die schiitzenden Grenzen vertrauter Zu-
gehorigkeiten (riumlicher wie sozialer, ethnischer und kultureller Natur) sind wohl
unwiederbringlich in sich zusammengebrochen und fiir immer verloren. »Genau
dieses historisch einmalige Zusammenspiel von Gesellschaftlichkeit und Territo-
rialitdt zerbricht« (Willke 2013, S. 62) und neue, Sicherheit gebende Orientierungs-
moglichkeiten zeichnen sich noch nicht wirklich ab.

Besonders kennzeichnend fiir die zuriickliegende Phase der Globalisierung
ist der Umstand, dass dieser weltweite Integrationsprozess in bestimmten gesell-
schaftlichen Funktionssystemen wie der Wirtschaft, der Wissenschaft, dem Sport,
der Kunst bereits sehr weit fortgeschritten ist, wihrend andere Funktionssyste-
me wie die Politik, das Recht, die Bildung und die Erzichung, die Gesundheit
und wohlfahresstaatliche Sicherung noch weitestgehend innerhalb der tradierten
nationalstaatlichen Grenzen operieren (vgl. Stichweh 2000). Gerade aus dieser
Ungleichzeitigkeit erkliren sich viele Spannungsfelder, die schon seit Jahren in
unterschiedlicher Intensitit die Offentlichkeit bewegen. Ein Beispiel fiir diese
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Ungleichzeitigkeiten und ihre Begleiterscheinungen bieten die aktuellen Dyna-
miken in der europiischen Union bzw. in der Eurozone, wo eingespannt zwischen
den unkontrollierbaren Wechselwirkungen einer Bankenkrise, einer ausufernden
Staatsverschuldung, verunsicherter Finanzmirkee, stagnierender realwirtschaft-
licher Wachstumstraten versucht wird, eine die beteiligten Mitgliedsstaaten tiber-
greifende wirtschaftspolitische Handlungsfihigkeit zu gewinnen und die dafir
erforderlichen institutionellen Rahmenbedingungen Schritt fiir Schritt zu schaffen.
Gerade die Dynamik der Finanzmarktkrise 2008/2009 und die daran anschlie-
Bende Weltwirtschaftskrise haben uns gelehrt, wie verflochten inzwischen die
wirtschaftlichen Zusammenhinge sind und wie sehr nationale Ungleichgewichte
im gesamteuropiischen Kontext problemgenerierend wirken. Was ein entfesselter,
weitgehender deregulierter, weltweit hochvernetzt operierender Finanzsektor ausls-
sen kann und wie stark das politische System im Grunde genommen als krisenver-
stirkendes Moment in diese Dynamik eingebaut ist, ist in den letzten Jahren fiir
den aufmerksamen Betrachter eindrucksvoll zu beobachten (vgl. dazu die gleicher-
mafSen anschauliche wie profunde Analyse von Rajan 2012).

Eine Vielzahl anderer Beispiele lassen sich in der internationalen Sicherheits-
politik, in der Entwicklungszusammenarbeit, in den Auseinandersetzungen um
das Phinomen des Klimawandels, der Energie- und Rohstoffversorgung etc. beob-
achten. Helmut Willke bringt die hier angedeutete Ungleichzeitigkeitsproblematik
der globalen Entwicklung treffend auf den Punkt: »Die soziologische und soziale
Problematik von Globalisierung und Globalitit liegt darin, dass die bislang natio-
nalstaatlich verfassten Gesellschaften durch die Herauslésung bestimmter Funk-
tionssysteme — wie etwa Okonomie, Wissenschaft oder Kunst — aus dem Kontext
territorialer Einbindung und gesellschaftlicher Selbststeuerung in ihren Fundamen-
ten erschiittert werden, wihrend neue Formen der Restabilisierung noch nicht er-
kennbar sind« (ders. 2013, S. 61).

Angesichts dieses Befundes miissen wir realistischer Weise auch in Zukunft
vor allem mit Blick auf die zyklische Eigenlogik des Finanzsystems mit wiederhol-
ten krisenhaften Verwerfungen der gesamtgesellschaftlichen Entwicklung rechnen.
Deshalb ist es von besonderer Bedeutung, in einer grofSeren Detailschirfe der Frage
nachzugehen, ob iiberhaupt und in welche Richtung sich die Grundmuster des
Globalisierungsgeschehens gerade dndern. Im Globalisierungsdiskurs wird nimlich
oft eingewendet, dass hier ein gesellschaftliches Phinomen und seine umwilzen-
den Folgen beschworen werden, das historisch gesehen iiberhaupt nicht neu ist.
Dem ist durchaus zuzustimmen. Schon im Ubergang vom 19. zum 20. Jahrhun-
dert beobachten wir einen Grad an internationaler Vernetzung der wirtschaftlichen
Austauschbeziehungen, der auch aus dem Blickwinkel der Gegenwartsgesellschaft
hochst erstaunlich war. Bedingt durch die Folgen der beiden Weltkriege wurde
dieses Niveau erst wieder in den letzten Jahrzehnten des 20. Jhd. erreicht. Unge-
achtet dieser langen Vorgeschichte der Globalisierung gehen wir im Moment von
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der Annahme aus, dass wir uns in der allerjiingsten Zeit auf einen massiveren
weltwirtschaftlichen Strukturwandel zubewegen, der es berechtigt erscheinen lisst,
von einem grundlegenden Musterwechsel in der Internationalisierungsdynamik von
Unternehmen zu sprechen.

Was genau ist da in Verdnderung begriffen?

Dass Unternechmen in der Vergangenheit iiber ihre schon eingespielten Exportaktivi-
titen hinaus weitere Internationalisierungsschritte unternommen haben, hatte lange
Zeit relativ simple strategische Griinde. Es ging vielfach darum, einerseits ganz be-
stimmte Faktorkostenvorteile, die sich durch die globalen Entwicklungsunterschiede
boten, zu lukrieren (Lohnkosten, Steuervorteile, Zugang zu Rohstoffen etc.). Zum
anderen winkten durch die Internationalisierung zusitzliche Wachstumschancen,
indem es galt, fiir das eigene Produktportfolio neben dem Heimmarkt weitere Ab-
satzmirkte zu erschliefen. Diesen klassischen Treibern des Internationalisierungsge-
schehens wurde durch die enormen Innovationen in den Informations- und Kom-
munikationstechnologien sowie durch die Produktivititsspriinge in der Logistik
schrittweise die letztlich auch heute noch erfolgskritischen Rahmenbedingungen
geschaffen. Diesem Internationalisierungsgeschehen der letzten Jahrzehnte lagen
ganz bestimmte Annahmen zu den Grundstrukturen einer globalen wirtschaft-
lichen Arbeitsteilung zugrunde. Folgt man diesen Annahmen, dann passiert die
eigentliche Wertschopfung in der entwickelten Welt. Dorthin flielen folgerichtig
auch die Gewinne zuriick. Der Rest der Welt kann nur in Abhingigkeit dazu an der
allgemeinen Wohlstandsentwicklung teilhaben.

Spitestens seit der jiingsten Weltwirtschaftskrise ist uniibersehbar, dass sich die-
se klare Asymmetrie aufzulsen beginnt und sich die weltwirtschaftlichen Gewichte
deutlich verschieben. In den gesellschaftlich hochentwickelten Weltregionen hat
sich die Wachstumsdynamik merklich abgeflacht. Vor allem in Europa ist auf mitt
lere Sicht nicht davon auszugehen, dass sich die gewohnten Wachstumsraten der zu-
riickliegenden Jahrzehnte wieder einstellen werden. Skeptiker sprechen bereits von
einer »Postwachstumsgesellschaft« (vgl. dazu Seidl/Zahrnt 2010) und stellen sich die
Frage, ob wir uns nicht insgesamt von der Vorstellung verabschieden miissen, dass
ein permanentes Wirtschaftswachstum die unabdingbare Voraussetzung fiir eine
gedeihliche Wohlstandsentwicklung ist. In den USA kidmpft man mit den Folgen
eines schon lange wihrenden Deindustrialisierungsprozesses, im Zuge dessen das
wettbewerbsbestimmende Produktions-Know-how in vielen Industrien nach Asien
abgewandert ist. Zwar wird die verinderte Energiesituation in den Staaten (Stich-
wort Erdgasgewinnung aus tieferen Gesteinsschichten) aller Wahrscheinlichkeit
nach in der US-amerikanischen Wirtschaft eine gewisse Re-Industrialisierung be-
fordern. Das wird aber mit grofSer Sicherheit an den bereits erfolgten Umschichtun-
gen der Wirtschaftskapazititen im globalen Maf3stab nichts Grundlegendes dndern.
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Weltwirtschaftlich betrachtet liegen die relevanten Wachstumspotenziale heute in
den sogenannten Schwellenlindern bzw. in jenen Lindern (z.B. Afrikas), die sich
gerade am Sprung auf deren Entwicklungsniveau befinden. Dorthin haben sich die
strategischen Schwerpunkte verlagert.

Diese Verinderungen verschaffen den Schwellenlindern in den sich weiter in-
tensivierenden Wettbewerbsauseinandersetzungen zwischen den einzelnen Welt-
regionen eine ganz andere Position, als das bislang der Fall war (vgl. Ghemawat
2010). Die Grundstrukturen weltweiter Wertschopfungsaktivititen verlieren ihre
jahrzehntelang eingeiibte Asymmetrie. Die unternehmerische Dynamik und damit
verbunden auch die wirtschaftspolitischen Einflussgewichte beginnen sich drama-
tisch zu verschieben. So haben sich etwa die Anteile am Weltmarkt in den letzten
Jahren deutlich zuungunsten des europidischen Wirtschaftsraumes verlagert, wie die
EU-Kommission kiirzlich bedauernd festgestellt hat. Dies ist nicht zuletzt auch an
dem Umstand zu beobachten, dass in der Tendenz seitens der Unternehmen zuneh-
mend weniger in den besonders wettbewerbsintensiven und gleichzeitig wachstums-
schwachen Heimmirkten investiert wird.

Diese »tektonischen» Verschiebungen in weltweitem Mafistab werden kiinftig
ihre Fortsetzung erfahren. Der sich beschleunigende Urbanisierungsprozess ldsst
gerade in den Schwellenlindern ganz neue Metropolregionen entstehen. Schon
heute lebt mehr als die Hilfte der Menschheit in groflen Stidten. Das McKinsey
Global Institute geht in seinen Recherchen davon aus, dass in den nichsten 15 Jah-
ren 40 Prozent des weltweiten Wirtschaftswachstums von den heute vielfach noch
ganz unbekannten Millionenstidten der Schwellenlinder generiert werden wird
(vgl. Dewhurst u.a. 2012, S. 1). Dieser rasante gesellschaftliche Strukturwandel,
weg von den dérflichen Strukturen mit ihren agrarisch dominierten Verhiltnissen
hin zu stidtischen Konglomeraten mit einer stark expandierenden industriellen
Infrastruktur, ist in diesen Lindern zweifelsohne ein ganz zentraler Wachstums-
motor.

Unterstiitzt wird dieser durch eine bemerkenswerte demografische Entwicklung,
die die beschriebenen Unterschiede zwischen den Weltregionen noch erheblich ver-
starkt. Wihrend in der entwickelten Welt (die USA ausgenommen) der Alterungs-
prozess weiter zunimmt, kénnen die Schwellenlinder noch auf lingere Sicht auf eine
Situation zuriickgreifen, in der sich der weit tiberwiegende Teil der Bevolkerung im
arbeitsfihigen Alter befindet. So wird etwa in 2020 das Durchschnittsalter Indiens
29 Jahre betragen im Vergleich zu Westeuropa mit seinen 45 und Japan mit seinen
48 Jahren (vgl. dazu Stewart 2011, S. 48). David Bloom von der Harvard School of
Public Health nennt diesen markanten Unterschied in der Bevolkerungsentwick-
lung »a demographic dividend« (ders. u.a. 2003). Jihrlich dringen Millionen gut
ausgebildeter, hochqualifizierter junger Menschen auf den Arbeitsmarkt und befeu-
ern mit ihren Wohlstandserwartungen die Wachstumsdynamik in diesen Lindern,
wihrend in den entwickelten Weltregionen der Kampf um qualifiziertes Personal
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schon aus demografischen Griinden immer schirfer wird. Diese bevolkerungsstruk-
turelle »Dividende« ist in ihrer Bedeutung fiir die hier angesprochenen Verschiebun-
gen in den weltwirtschaftlichen Gewichten nicht hoch genug einzuschitzen.

Unmittelbar in Verbindung mit diesen Demografiefragen muss man auch jene
Transformationsprozesse sehen, die seit Lingerem bereits mit dem Umbau unserer
Wirtschaft in Richtung einer wissensbasierten Okonomie beschrieben werden. In-
zwischen hegt niemand mehr Zweifel daran, dass die Ressource Wissen mit Blick
auf fast alle Formen der Wertschopfung die klassischen Faktoren Boden, Arbeit
und Kapital lingst an Bedeutung iiberholt hat. Klar ist, dass dieser epochale Bedeu-
tungszuwachs des Faktors Wissen ohne die Errungenschaften der digitalen Revolu-
tion undenkbar ist. Beide Verinderungsdynamiken unserer modernen Gesellschaft
bedingen und stimulieren einander. So sind die Produktion, die Nutzung und der
Schutz dieser Ressource in einer wissensckonomisch geprigten Welt zum entschei-
denden Wettbewerbsfaktor geworden. Deshalb gewinnen Auseinandersetzungen
um »intellectual property rights« auf der globalen Biihne in der Zwischenzeit so sehr
an Bedeutung.

Es zihlt nun zur besonderen Eigenart der Ressource Wissen und ihrer spezifi-
schen Knappheitsausprigungen, dass sie eine hervorragende Treiberfunktion in der
Globalisierung wesentlicher gesellschaftlicher Bereiche (Wirtschaft, Wissenschaft,
etc.) einnimmt und den Internationalisierungsprozess der in diesen Funktionssyste-
men operierenden Organisationen (Unternehmen, Forschungseinrichtungen, Uni-
versititen, etc.) anleitet. Diese sich gerade herausbildende Wissensgesellschaft »wird
die erste Form der Gesellschaft sein, die fundamental von der Dynamik der Globa-
lisierung geprigt und gleichzeitig von globalen Risiken des Nichtwissens geschiittelt
sein wird« (Willke 2013, S. 57). Wir kénnen diese These gut an jenen Phinomenen
erhirten, die sich zur Zeit auf der Ebene der Unternehmen mit Blick auf ihre Inter-
nationalisierungsbemithungen beobachten lassen.

Der globale Strukturwandel und seine unternehmerischen
Bewiiltigungsformen

Es liegt auf der Hand, dass die geschilderten strukturellen Verinderungen in der
Weltwirtschaft die beteiligten Unternehmen zu einer Weiterentwicklung ihrer bis-
lang gewohnten Internationalisierungsstrategien zwingen.

Wihrend Internationalisierung in der Vergangenheit vielfach bedeutet hat, die
auf den Heimmirkten bewihrten Erfolgsmuster einfach in die Welt hinaus zu ver-
lingern, so stellen sich jetzt fiir Unternehmen oft ganz neue Strategiefragen. Geniigt
es, in den neuen Wachstumsregionen primir die »urban elite, die sich europiische
Markenprodukte im Premiumsegment leisten kann, als Zielgruppe ins Visier zu
nehmen? Und dies nur, weil es bedeutet, dass man somit an der eigenen bisherigen
Produktphilosophie nicht viel 4ndern muss?
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Unternehmen, die an der Wachstumsdynamik der in ihrer Eigenart doch recht
unterschiedlichen Schwellenlinder erfolgreich teilhaben wollen, werden sich mit
dem Umstand anfreunden miissen, dass es fiir die eigene Wettbewerbsfihigkeit
kiinftig nicht mehr reichen wird, bislang Vertrautes aus den Heimmirkten heraus in
alle Welt zu exportieren. Die Erfahrung lehrt, dass die spezifischen Besonderheiten
der Mirkte in den einzelnen Wirtschaftsregionen in strategischer Hinsicht immer
stirker an Bedeutung gewinnen. »Managing those differences is the primary chal-
lenge« (Ghemawat 2010, S. 56).

Folgt man dieser Einsicht, dann zwingt es Unternehmen, sich in ihrer Strate-
gieentwicklung sehr viel eingehender mit den Unterschieden in diesen Wachstums-
mirkten zu beschiftigen und eigene Geschiftsmodelle, eigene Produktinnovationen,
ganz eigene Vertriebslosungen dafiir zu entwickeln. »Galten etwa China und Indien
frither als Erginzung, deren abgewandelte Produkte zusitzliche Umsitze brachten,
so sind diese Linder heute eine wesentliche Nachfragequelle mit ganz eigenen Kun-
denanforderungen, die es zu beriicksichtigen giltw (Kumar/Puranam 2012, S. 75).
Erfolgreiche Unternechmen entwickeln in den jeweiligen Schwellenmirkten fiir die
dortigen Verhiltnisse oft gemeinsam mit regionalen Partnern innovative Produkte,
mit deren Hilfe sie dann auch auf ihren Heimmirkten wieder auf eine ganz neue
Weise punkten konnen (Prinzip des »reverse innovation«). Als Beispiel dafiir kann
etwa der osterreichische Motorradhersteller KTM gelten, der mit seinem starken
indischen Partner hochinnovative Fahrzeuglosungen entwickelt hat, die inzwischen
nicht nur in Indien, sondern weltweit vertrieben werden.

Die vielfach beobachtbare Pfadabhingigkeit der bisherigen Internationalisie-
rungsanstrengungen von Unternechmen aus den entwickelten Weltregionen heraus
steht solchen strategischen Repositionierungsentscheidungen und ihren weitrei-
chenden organisatorischen Implikationen zumeist entgegen. »Viele internationale
Konzerne haben ihre F&E-Abteilungen nicht ermuntert, an Innovationen fiir das
enorm grofle mittlere Marktsegment in den Schwellenlindern zu arbeiten oder
auch einfach nur zu versuchen, Produkte an die lokalen Verhiltnisse anzupassenc
(Kumar/Puranam 2012, S. 78).

Aber selbst wenn die neuen strategischen Herausforderungen, die heute mit den
verinderten weltwirtschaftlichen Konstellationen verbunden sind, erkannt werden,
so sind die damit verbundenen organisatorischen Konsequenzen nicht leicht zu
realisieren. Mit Blick auf geeignete Organisations- und Fithrungsstrukturen wird
zur Zeit in sehr vielen Unternehmen mit ganz unterschiedlichen Losungen expe-
rimentiert. Solche organisatorische Umbauten machen nicht davor halt, das Head-
quarter einzelner Geschiftsbereiche in diese Wachstumsmirkte zu verlagern, wie
dies Bayer mit seiner Policarbonat-Sparte in Richtung Shanghai kiirzlich realisiert
hat. Es ist naheliegend daran zu denken, die F&E-Aktivititen, d.h. den ganzen
Produktentwicklungsprozess, véllig neu zu denken und auf unterschiedliche Sub-
zentren weltweit zu verteilen. So baut etwa die Audi AG in China und in den USA
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im Moment neue Entwicklungszentren auf, ein Schritt, der dazu zwingt, einen sorg-
filtig konzipierten Verbund an weltweit verteilten, intern und extern angesiedelten
Entwicklungsaktivititen entstehen zu lassen.

Es ist auflerdem plausibel, alle kundennahen Funktionen méglichst zu regiona-
lisieren, um die Spezifika der jeweiligen Wachstumsmirkte unternehmerisch voll
auszuschopfen. Kundenfernere Funktionen konnen demgegeniiber nach anderen
Kriterien weltweit in organisatorische Einheiten gebiindelt werden, etwa nach dem
Prinzip: dort, wo die entwickeltsten Kompetenzen zu den niedrigsten Kosten anzu-
treffen sind.

Nimmt man diese ganz unterschiedlichen Gestaltungstrends zusammen, dann
wird sichtbar, dass letztlich ein vollig neues Verstindnis von Konzernstruktu-
ren im Entstehen ist, das iiber die seinerzeit von Bartlett und Ghoshal (2002)
formulierten Modellvarianten deutlich hinausgeht. Durch den beschriebenen
Musterwechsel im Internationaliserungsgeschehen erklimmt die Zahl der in den
Organisations- und Fiihrungsverhiltnissen heute zu beriicksichtigenden Gestal-
tungsdimensionen ein neues Komplexititsniveau, das noch durch den Umstand
gesteigert wird, dass eine Reihe von Internationalisierungsschritten das Eingehen
von strategischen Allianzen, von Joint Venture-Lésungen und dhnlichen Partner-
schaften nahe legt.

Diese organisationsinternen Komplexitdtsverhiltnisse verbieten es, an das
allein giiltige Organisationsdesign zu glauben, an den »one best way«, der zu
der gesamten Vielfalt unternehmerischer Herausforderungen internationalisierter
Unternehmen passt. Die zutiefst widerspriichlichen Anforderungen aus dem In-
ternationalisierungsgeschehen nehmen merklich zu und stellen ganz neue Anfor-
derungen an das, was wir »Paradoxietauglichkeit« von Unternehmen nennen (vgl.
Wimmer 2012).

Das lenke den Blick auf die sorgfiltige Gestaltung der Fithrungsprozesse und des
Kommunikationsgeschehens sowie auf die gezielte Nutzung von Interkulturalitit
und Diversity in solchen Unternehmen. Hier gewinnen Mafinahmen zu einer, ein-
zelne Geschiftsbereiche und Regionen iibergreifenden Fithrungskultur, zu einer HR-
Politik, die die unterschiedlichen Begabungspotenziale und Arbeitsmarktbedingun-
gen in diesen Wachstumsregionen voll ausschépft, enorm an Bedeutung. Vor diesem
Hintergrund erhilt auch die Frage nach der spezifischen Qualitit von Leadership
angesichts eines hohen Internationalisierungsgrades von Unternehmen zweifelsohne

ihre Berechtigung (zur Frage »global leadership« vgl. Mendenhall u.a. 2008).

Was bedeutet das aktuelle Internationalisierungsgeschehen fiir den Prozess
der Beratung?

»Es ist sicherlich eine der wichtigsten — und schwierigsten — Aufgaben von Orga-
nisationsberatern, die Transformation von Organisationen im Kontext einer sich
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ausbildenden Wissensgesellschaft und einer weltweit integrierten Wissensckonomie
zu unterstiitzen« (Willke 2013, S. 57). Dem ist nur zuzustimmen.

Aber wie ldsst sich die Idee einer Wissensgesellschaft, die heute angesichts ihrer
uniibersehbaren dkologischen wie sozialen Herausforderungen nur mehr in einem
weltgesellschaftlichen Kontext gedacht werden kann, auf der Ebene ihrer Organisa-
tionen (d.h. von Unternehmen, von Forschungseinrichtungen, von transnationalen
politischen Organisationen, etc.) konkretisieren und beraterisch in professioneller
Hinsicht angemessen begleiten? Die vorangegangenen Uberlegungen sollten eine
Idee davon vermitteln, dass sich unsere Organisationen in Zukunft einer weiteren
Steigerung ihrer Binnenkomplexitit ausgesetzt sehen. Einige Hinweise in Richtung
Strategie, Organisationsgestaltung und der Entwicklung geeigneter Leadership-
verhiltnisse sollten diese Steigerung verdeutlichen.

Es ist die These des vorliegenden Buches, dass die Art und Weise, wie externe
Strategieberatung ihre Unterstiitzungsleistungen begreift und konzipiert, den heu-
te anzutreffenden Komplexititsverhiltnissen zu korrespondieren hat. Das aktuelle
Internationalisierungsgeschehen fiigt den jeweils zu bearbeitenden Unternehmens-
themen zweifelsohne erhebliche Komplexititsdimensionen hinzu, von denen in der
Beratung nicht risikolos abgesehen werden kann.

Im Prozess der Strategicentwicklung gibt es weitere Dimensionen miteinzubau-
en, die alle von einem hohen Mafl an Nichtwissen und entsprechenden Risiken
begleitet sind. Ahnliches gilt fiir alle Fragen des Organisationsdesigns und des
Change Managements. Hier gilt es, die Vielfalt der organisationsintern jeweils ab-
zubildenden Dimensionen in den Blick zu nehmen und mafigeschneiderte Organi-
sationslésungen zu finden, die die unvermeidlicher Weise eingebauten Zielkonflikte
mit Blick auf die Uberlebungsbedingungen des Gesamtunternehmens immer wieder
aufs Neue bearbeitbar machen.

Dies sind letztlich die Griinde dafiir, warum wir die 6. Auflage unseres Buches
um einen eigenen Internationalisierungsschwerpunkt erginzen.

Wien, im Frithjahr 2014
Rudolf Wimmer und Reinhart Nagel
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Brauchen Sie fiir Ihr Unternehmen eine Strategie?
Nein. Denn Sie haben bereits eine.

Wann immer ein Unternechmen in einem bestimmten Markt Fuf8 gefasst und tiber
einen gewissen Zeitraum seine Uberlebensfihigkeit unter Beweis gestellt hat, dann
verfiigt es auch iiber eine Strategie, vielleicht nicht explizit und in Worte gegossen,
aber im konkreten Tun, im Vollzug des tiglichen Geschifts erfolgreich zum Ausdruck
gebracht. Sie duflert sich in der hdchst spezifischen Art und Weise, wie Geschif-
te gemacht werden, das heifft in dem fiir dieses Unternehmen charakteristischen
Businessmodell. Sie ist in die vielfach unausgesprochenen, meist gemeinsam geteilten
Grundiiberzeugungen derjenigen Entscheidungstriiger eingelassen, welche die Linie
des Unternechmens bestimmen. Dazu zihlen Bilder iiber die Besonderheiten der eige-
nen Kunden, der Lieferanten, der Wettbewerber, der Kapitalgeber etc. Dazu zihlen
aber auch Vorstellungen, worauf es in Zukunft eigentlich ankommt, was in den zu
bearbeitenden Mirkten Erfolg verspricht und welche Risiken eher zu vermeiden sind.

Dies ist die zentrale Ausgangsthese dieses Buches: Jedes am Markt existierende Unter-
nehmen verfiigt bereits {iber eine ganz bestimmte Form der strategischen Orientierung.

Die Art und Weise, wie diese Orientierung zustande kommt — ob es sich um ein
explizit erzeugtes Wissen handelt oder ob sich dieses eher auf evolutionirem Wege he-
rausbildet und wieder korrigiert —, ist unmittelbarer Ausdruck der historisch gewach-
senen Organisationsverhiltnisse und der dazu passenden Fiithrungsstrukturen. So
ist eben das Grundmuster der Zukunftsbewiltigung in einem eigentiimergefiihrten
Familienunternehmen deutlich anders als das eines borsennotierten GrofSkonzerns.
Oft sind die eingespielten Muster, wie diese Orientierung zustande kommt, und die
zumeist implizit getroffenen identititsbestimmenden Festlegungen fiir die Zukunft
den Herausforderungen eines Unternehmens nicht mehr angemessen. Dies dndert
aber nichts an dem Umstand, dass jedes Unternehmen ganz bestimmten handlungs-
leitenden Primissen in seiner geschiftspolitischen Reproduktion folgt.

Mit dieser Ausgangsthese unterscheiden wir uns dezidiert von der groflen Fiille
praskriptiver Strategieliteratur, die in unterschiedlichen Varianten darauf abzielt,
den Unternehmen die »richtige« Form des Vorgehens und der strategischen Posi-
tionierung zu vermitteln, das heif§t einen »strategielosen« Zustand so zu verindern,
dass das Management wie die Mitarbeiter in ihrem alltiglichen Entscheiden auf eine
tragfihige strategische Ausrichtung zuriickgreifen kénnen. Aus unserer Sicht gibt es
diesen strategielosen Zustand nicht. Es kann also nur um die Frage gehen, ob die
historisch gewachsene und aktuell praktizierte Form der Auseinandersetzung mit
sich dandernden Umfeld- und Marktgegebenheiten auch in der Zukunft noch in der
Lage ist, das eigene Uberleben als Unternehmen erfolgreich zu sichern.
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Warum ein weiteres Buch iber Strategie?

Wenn man davon ausgeht, dass jedes Unternehmen iiber eine Strategie verfiigt,
wozu dann ein weiteres Buch iiber Strategieentwicklung? Die einschligige Literatur
ist ohnehin nicht mehr zu tberblicken und die Vielfale bzw. Widerspriichlichkeit
der angebotenen Konzepte ist weiter am zunehmen. Deshalb ist diese Frage durch-
aus berechtigt und in der Tat gar nicht so leicht zu beantworten. Wir beginnen mit
einem ersten Begriindungsversuch.

Ein Buch fiir reflexionsgewohnte Entscheider und Berater

Die vorliegende Arbeit bietet den Lesern eine Art Leitfaden zur gezielten Beobach-
tung und Reflexion der eigenen strategischen Praxis im Unternehmen an (diese
reflexionsorientierte Hinwendung zur unternehmerischen Praxis prigt in der Zwi-
schenzeit auch eine immer breiter werdende Bewegung in der Strategieforschung.
Dazu Johnson, u.a. 2007). Diese Praxis kann in der Orientierungssuche von verant-
wortlichen Entscheidungstrigern auf den verschiedensten Ebenen eines Unterneh-
mens bestehen. Sie kann aber auch in einem spezifischen beraterischen Tun ihren
Ausdruck finden, wenn es also darum geht, Organisationen bei der Bewiltigung
ihrer strategischen Herausforderungen aus einer externen Beratungsperspektive he-
raus professionell zu unterstiitzen. Insofern haben wir eine ganz bestimmte Nutzer-
gruppe vor Augen. Es geht uns um Funktionstriger, die in ihrem Alltag aus einem
professionellen Selbstverstindnis heraus in steuernder Absicht auf hochkomplexe
soziale Systeme Einfluss nehmen und gleichzeitig wissen, dass dies mit der tradier-
ten hierarchiebetonten Fithrungsmentalitit nicht mehr erfolgreich zu leisten ist. Wir
wenden uns deshalb explizit an Entscheidungstriger, an Fithrungskrifte, an Exper-
ten, aber auch an alle anderen, die in der Beratung titig sind und die publizistische
Uberflutung mit vereinfachenden Kochrezepten satt haben.

Dabei eignet sich das Thema Strategie ganz besonders fiir diese Art von tool-
boxgefiillten Veréffentlichungen. Die wissenschaftliche Tradition des strategischen
Managements war durchweg von dem Forscherehrgeiz geprigt, unmittelbar fiir die
Unternehmenspraxis verwertbares, instrumentell einsetzbares Wissen zu produzie-
ren (kritisch dazu Mintzberg 1994 sowie insbesondere Nicolai 2000). Vor diesem
Hintergrund sehen wir es als eine besondere Herausforderung, fiir eine Zielgruppe
zu schreiben, die selbstbewusst mitten in der Auseinandersetzung mit ihren prakei-
schen Herausforderungen steht und fiir die Bewiltigung genau dieser Herausforde-
rungen an fundierten, praxistauglichen Hinweisen interessiert ist.

Wie kann man dem Orientierungswunsch dieser Zielgruppe gegeniiber nach-
kommen und dabei gleichzeitig auf das vordergriindige Versprechen einer leichten
Instrumentalisierung einfach verwertbaren Steuerungswissens verzichten? Kann das
zusammengehen?
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Oszillieren zwischen Vermittlung klassischer strategischer Denkhilfen
und deren Bewertung aus einer Metaposition heraus

Wir wollen uns bewusst der Paradoxie stellen, die diesem Anspruch innewohnt.
Denn auch in der Praxis stoffen wir in vermehrtem Ausmaf§ auf Funktionstriger,
welche die Grenzen jener Machbarkeitsillusionen lingst ausgetestet haben, wie sie
von vielen Managementmoden nach wie vor suggeriert werden. Genau diese skep-
tische, in der Zwischenzeit reflexionsgewohnte Zielgruppe ist es, die weif, dass
sie selbst mit eben dieser Paradoxie tagtiglich fertig werden muss: Es gilt, stindig
von neuem durchaus risikoreiche Entscheidungen herbeizufiihren, die selektiv be-
stimmte Begriindungszusammenhinge in den Vordergrund schieben, um ein lo-
gisch stringentes Fundament an Rationalitit entstehen zu lassen — wohl wissend,
dass alles auch ganz anders moglich wire und wahrscheinlich auch anders kommen
wird. Dieses stindige, sich auf Rationalitit berufende Herstellen von Gewissheit bei
gleichzeitigem Wissen um die Unausweichlichkeit von Unsicherheit ist zum Kernge-
schift von Fithrung geworden. Sie muss unausweichlich mit Rationalititsprimissen
operieren, vereinfachende Kausalitidtserwartungen in die Welt setzen (wenn wir uns
so entscheiden, wird mit Sicherheit dies oder jenes passieren), dies alles aber mit
dem Hintergrundwissen, dass die Welt viel komplexer ist und wir eigentlich viel
weniger wissen, als wir zu wissen vorgeben. Strategieentwicklung ist ein besonders
prominentes Anwendungsfeld fiir dieses faszinierende Oszillieren zwischen Wissen
und Nichtwissen im Herbeifithren von Entscheidungen, die als orientierungstiften-
de Primissen fiir weitere Entscheidungen im Alltag fungieren sollen (wir stiitzen
uns hier auf das Luhmann’sche Organisations- und Entscheidungsverstindnis, ders.
2000).

An diesem Grundproblem orientiert sich das vorliegende Buch. Es diskutiert ei-
nerseits durchaus bewihrte Denkinstrumente und Entscheidungshilfen aus der klassi-
schen Tradition des strategischen Managements. Hier ist inzwischen eine Vielzahl an
sehr brauchbaren Analysewerkzeugen und Entscheidungshilfen erarbeitet worden. Mit
diesen zu operieren widerspricht keineswegs einer konstruktivistischen Grundhaltung.
Gleichzeitig mochten wir aber dem Leser augenzwinkernd vermitteln, dass es sich da-
bei lediglich um Sehhilfen und Rationalititskriicken handelt, deren Ergebnisse keine
letzte »objektive« Entscheidungssicherheit vermitteln. In diesem Sinne oszillieren die
im Buch angestellten Uberlegungen selbst zwischen ganz konkreten Denkwerkzeugen,
die den Prozess der Strategiefindung in seinen unterschiedlichen Phasen unterstiitzen
kénnen, und eher allgemeineren Reflexionsangeboten, die dem Leser zu einer Distanz
schaffenden Metaposition in Fragen der Strategieentwicklung verhelfen sollen. Dieser
Spannungsbogen zwischen unterschiedlichen Abstraktionsniveaus spiegelt gleichzeitig
die heutige Arbeitsrealitit gerade jener Entscheidungstriger gut wider, die in ihrem
Aufgabengebiet unternehmerische Verantwortung zu tragen haben (eine Reihe recht
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anschaulicher Beispiele fiir die Praxis dieses Oszillierens im Fithrungsalltag bekannter
Unternehmen bieten Doz/Kosonen 2008).

Die Entstehung einer eigenen »Strategieindustrie«

Bis in die spiten 1980er-Jahre dominierten im Bereich der Strategieentwicklung,
soweit sich Unternehmen iiberhaupt explizit auf diese Fragen eingelassen haben,
jene Ansitze und Verfahrensweisen, die prinzipiell auf die Planbarkeit kiinftiger
Entwicklungen setzten und dementsprechend Wert auf eine méglichst griindliche
Analyse der unterschiedlichen Einflussfaktoren im Umfeld von Unternehmen leg-
ten. Von den Denkkonzepten her war diese Art von Praxis vornehmlich von der
Tradition des »strategischen Managements« geprigt, die sich in relativ kurzer Zeit —
beginnend mit den 1960er-Jahren — zur Kénigsdisziplin der betriebswirtschaftlichen
Fachgebiete entwickelt hat. Das Paradigma der strategischen Planung verdankte
seine Entstehung zwar den intellektuellen Leistungen einiger Wissenschaftler (wie
Ansoff, Andrews, Chandler, Porter, Gilweiler u.a.). Popularisiert wurden diese
Denkkonzepte aber durch die bekannten Business Schools sowie durch die gro-
Ben amerikanischen Beratungsunternehmen, die selbst nennenswerte Beitrige zur
Know-how-Entwicklung auf diesem Gebiet geleistet haben (man denke etwa nur an
die beriihmte Portfoliomatrix der Boston Consulting Group). Insgesamt war in die-
sem Zeitraum in dem Wechselspiel zwischen Wissenschaft, Beratung und den ein-
schligigen Managementtrainings in den Business Schools so etwas wie eine eigene
»Strategieindustrie« (vgl. zu diesem Begriff ausfithrlicher Nicolai 2000) entstanden,
die iiber die »adiquaten« mentalen Modelle sowie iiber die Standards des »richtigen«
strategischen Vorgehens wachte (eine eindrucksvolle Analyse der Prigekraft dieser
Industrie insbesondere der sozialisatorischen Wirkungen der etablierten Business
Schools bietet Mintzberg 2004).

Das Rationalitétsparadigma als dominantes mentales Modell

Die Grundannahmen dieser Denktradition fuflen wie gesagt in der Idee der Plan-
barkeit, der Berechenbarkeit von Entwicklungen; sie wurzeln in der Vorstellung
vergleichsweise stabiler Branchen- und Umweltkonstellationen, deren genaue ana-
lytische Kenntnis die strategische Positionierung von Unternehmen erméglicht und
dadurch mit einiger Sicherheit iiberdurchschnittliche Erfolge erwartbar macht (Die
Arbeiten und Denkkonzepte von Michael E. Porter haben in diesem Zusammen-
hang weltweit zweifelsohne den grofSten Einfluss genommen). Seinen Héhenflug
verdankt dieses gut durchdachte Repertoire an analytischen Diagnose- und Ent
scheidungsprozeduren seinem Versprechen, die uniibersehbaren Risiken der Un-
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ternehmenssteuerung durch das Herausarbeiten rational eindeutig begriindbarer
Optionen, die auf dieser Grundlage logisch nachpriifbare Wahlentscheidungen
ermdglichen, beherrschbar zu machen. Der »Rational-Choice-Ansatz« dieser Tra-
dition bezog seine grofle Suggestivkraft aus der Annahme, die fiir strategische Wei-
chenstellungen erforderlichen Informationen liefen sich mit Hilfe eines adiquaten
Vorgehens maoglichst vollstindig gewinnen. Die eigentliche Entscheidung ist dann
lediglich eine Frage des logisch stringenten Denkens. Dieses Versprechen erwies
sich insbesondere fiir angestellte Manager attraktiv, die sich durch die vom Kapi-
talmarke vorangetriebene Ausdifferenzierung der Manager- und Eigentiimerrolle
einem wachsenden Erklirungs- und Rechtfertigungsbedarf fiir ihre Unternehmens-
politik gegeniibersahen.

Delegation an Strategieexperten

Ein Teil dieser Attraktivitit lag wohl auch in dem Umstand, dass der in dieser
Tradition weitgehend standardisierte Prozess der Strategiebearbeitung selbst die
entscheidungsverantwortlichen Manager in den Unternehmen sehr entlastete. Die
eigentliche Arbeit machten Experten (unternehmensinterne Stibe oder von aufSen
zugekaufte Berater). Deren Strategickonzepte landeten dann auf dem Schreibtisch
der zustindigen Topmanager, die sich mit den Ergebnissen anfreunden konnten
oder eben auch nicht.

Fiir ihre Entscheidungsfindung, so zumindest die Annahme, war es nicht not-
wendig, die hinter den Strategickonzepten liegende Denkarbeit selbst zu leisten. Da-
fiir hatte man ja seine Fachleute, die {iber die erforderliche analytische Kompetenz
wie auch iiber das passende Methodenwissen verfiigten. Auf diesem Wege entstand
eine eigentiimliche Arbeitsteilung zwischen einem hochspezialisierten Expertentum
in Strategiefragen einerseits und den Entscheidungstrigern im Linienmanagement
andererseits, die sich in ihren Entscheidungen auf die in Anspruch genommene
Expertise als Begriindungshintergrund stiitzen konnten, ohne sich selbst in der Er-
arbeitung unterschiedlicher Optionen und strategischer Festlegungen nennenswert
selbst engagieren zu miissen.

Strategie als Mittel zum Zweck

Ein fester Bestandteil dieses Zusammenspiels zwischen Strategicexperten und
Top-Management war auflerdem die einhellige Meinung, der eigentliche Part der
Unternehmensfithrung bestehe in dieser Form der Strategiefindung, im richtigen
»Design« der strategischen Festlegungen. In dieser Leistung wird die eigentliche
Kernherausforderung der Unternehmensfithrung gesehen. Die Umsetzung dieser
Festlegungen sei dann normales Fiithrungsgeschift. Sie liege hauptsichlich in der
Verantwortung der zweiten und dritten Fiithrungsebene, die letztlich nur den stra-
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tegischen Vorgaben zu folgen brauche, um das Unternehmen auf Erfolgskurs zu
halten. Diesem Verstindnis korrespondiert die beliebte US-amerikanische Diffe-
renz von Leadership und Management, die folgerichtig den Leadern eine auflerge-
wohnliche strategische Bedeutung einrdumt (exemplarisch dazu Kotter 1997). Diese
Sichtweise, die dem Implementierungsproblem einen vergleichsweise nachrangigen
Stellenwert einrdumt, spiegelt ein Organisationsverstindnis wider, demzufolge das
Unternehmen als solches lediglich als Instrument zur Verwirklichung vordefinierter
Zwecksetzungen und Ziele fungiert. Am Eindrucksvollsten kommt diese Zweck/
Mittelrelation im Shareholder-Value-Ansatz zum Ausdruck, der sich in der Zwi-
schenzeit vor allem in kapitalmarktorientierten Konzepten der Unternehmensfiih-
rung weitgehend durchgesetzt hat (dazu grundlegend Rappaport 1999 sowie Jensen
2001. Zur Kritik dieses Fithrungsverstindnisses vgl. Wimmer 2002). Dieses instru-
mentelle Verhilenis von Strategie in Relation zu anderen Fithrungsdimensionen wie
der Organisationsgestaltung, dem Personalmanagement, der Markenfithrung etc.
macht deutlich, warum den Umsetzungsfragen in der planungsorientierten Tradi-
tion des strategischen Managements eine deutlich untergeordnete Rolle zugedacht
war. Genau diese Geringschitzung der unternehmensinternen Gegebenheiten bilde-
te neben der Planungsgliubigkeit den entscheidenden Ansatzpunkt, an dem sich in
Forschung und Praxis an dieser priskriptiven Tradition des strategischen Manage-
ments die entscheidende Kritik entziindete.

Zunehmender Bedeutungsverlust der traditionellen
»K6nigsdisziplin des Managements«

Spitestens in der zweiten Hilfte der 1980er-Jahre hat die eben kurz skizzierte Denk-
tradition sowohl in der Theorie als auch in der Praxis ihren Zenit {iberschrit-
ten. Unterschiedliche Faktoren haben diesen Hohenflug der klassischen Strategie-
industrie gebremst.

Zum einen nahmen bestimmte Forschungsanstrengungen zu, die empirisch nach-
weisen konnten, dass viele aufwendig erarbeitete Strategiepapiere in der Praxis wenig
bewirkten (vgl. dazu etwa die Arbeiten von Whittington 2001, Johnson/Scholes
2002, Browman/Helfat 2001, Schreydgg 2000). Zum andern zeigt ein genauerer
Blick in das reale Geschehen in Unternehmen iiberdeutlich, dass die tatsichlich
realisierten strategischen Orientierungen in den allermeisten Fillen auf ganz an-
deren Wegen zustande kommen, als dies das Rationalititsparadigma der strategi-
schen Planung unterstellt. Eben diese Erfahrungen waren es letztendlich auch, die
den prozessorientierten Forschungen enormen Auftrieb gegeben haben (beispielhaft
fiir diese Richtung Mintzberg/Quinn/Ghoshal 1998 oder auch Brown/Eisenhardt
1998).
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Am Ende war in diesem Zeitraum das Wirtschaftssystem als Ganzes, vor allem
ganz bestimmte Branchen und in ihnen die beteiligten Unternehmen in eine Verin-
derungsdynamik geraten, die es immer weniger sinnvoll erscheinen lief3, zur eigenen
Zukunftsbewiltigung auf die Konzepte des klassischen strategischen Managements
zuriickzugreifen. Die Grundannahmen dieser Denktradition erwiesen sich fiir den
Komplexititsgrad, der mit der rapide zunehmenden Globalisierungsdynamik und
den Verinderungen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien stimuliert worden ist, als nicht mehr passend. (Mit diesem dramatisch verin-
derten Komplexititsniveau und seinen Konsequenzen fiir die Steuerung von Unter-
nehmen setzen sich vor allem auseinander: Brown/Eisenhardt 1997, Stacey 2000
und Burgelman 2002).

Dominanz produktivitétsorientierter Managementkonzepte

Ein verschirfter Wettbewerb in weitgehend gesittigten Mirkten hat am Beginn
der 1990er-Jahre den Fokus der Unternehmensfithrung iiberwiegend auf kurz-
fristige Produktivititsgewinne gelenkt. Aus dieser Ecke wuchs dann der Druck auf
die etablierten Organisations- und Fiihrungsstrukturen vor allem jener grofleren
Unternehmen, die tber lange Zeit funktional gegliedert mit schnell gewachsenen
Stabsbereichen, vielen Fithrungsebenen und hierarisch-biirokratischen Koordina-
tionsmechanismen versucht hatten, den wachsenden Herausforderungen am Markt
gerecht zu werden. Diese jahrzehntelang duflerst stabilen Organisationsprinzipien
sind in einer vergleichsweise kurzen Zeitspanne einer neuen, wesentlich flexibleren,
aber auch komplexeren Organisationsarchitektur gewichen. Dementsprechend hat in
den 1990er-Jahren das Problem der Organisationstransformation die professionelle
Aufmerksambkeit des Managements stark dominiert. Fragen der Strategieentwicklung
waren in den Hintergrund getreten (Porter hat diese Aufmerksamkeitsverschiebung
eingehend kritisiert und sie fiir die Wettbewerbsintensivierung mitverantwortlich
gemacht; ders. 1996). Tatsichlich konnten ganz erstaunliche Produktivititsgewinne
erzielt werden, nicht zuletzt deshalb, weil der rapide technologische Wandel bei
den Informations- und Kommunikationstechnologien diese Entwicklungen enorm
begiinstigte.

Viele Unternehmen im deutschsprachigen Raum haben in diesem Zusammen-
hang ihre Hausaufgaben weit besser erledigt, als dies so manche am Beginn dieser
Transformationsperiode prognostiziert hatten:

Das Internationalisierungsniveau hat in der Zwischenzeit deutlich zugenommen.

Die Dichte der weltweiten Vernetzung ist mit dem Stand von der ersten Hilfte

der 1990er-Jahre iiberhaupt nicht zu vergleichen.

Die Optimierung der Kernprozesse aus der Perspektive der Kunden wurde

vorangetrieben. Erhebliche Produktivititsspriinge waren vielfach mit einer
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durchgingigen Prozessorientierung in den organisationsinternen Kooperations-

beziehungen realisierbar.

Die Dezentralisierung unternehmerischer Verantwortung ist in vielen Unterneh-

men zur Normalitdt geworden.

Die Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen sowie die Kooperation

in Unternehmensnetzwerken entlang der Wertschopfungskette waren weitere

Ansatzpunkte fiir entscheidende Produktivititsgewinne.
All diese Elemente zihlen heute zum Standardrepertoire der Organisationsgestal-
tung und der Unternehmenssteuerung (vgl. dazu im Einzelnen Wimmer 2004) und
sorgen dafiir, dass die Effizienzorientierung in allen Bereichen der Organisation
aufrecht bleibt. Alle sind mit grofSer Anstrengung darum bemiiht, immer perfekter
darin zu werden, die Dinge richtig zu machen. Aber sind die Unternehmen immer
auch mit den richtigen Dingen befasst, um eine berithmte Unterscheidung von Peter
Drucker aufzugreifen? Darauf tragfihige Antworten zu finden, ist in der jiingsten
Geschichte allerdings immer schwieriger geworden.

Neve Herausforderungen fiir die Uberlebenssicherung von Unternehmen

Gerade die schwere Krise der globalen Finanzmirkte und deren Konsequenzen fiir
die Realwirtschaft, die Ende 2008 uniibersehbar geworden sind, fithren uns vor Au-
gen, dass trotz unleugbarer Erfolge in der Zunahme an Produktivitit die zentralen
Probleme der Uberlebenssicherung von Unternehmen erhalten geblieben, und ganz
neue dazugekommen sind:
Der hohe Druck auf die Produktivititsentwicklung hat sich durch die Wettbe-
werbsdynamik gegeniiber frither eher noch verstirke.
Das Verinderungstempo in den Umwelten von Unternehmen hilt sein hohes
und sich beschleunigendes Niveau. Der weitere gesellschaftliche Kontext und
seine schwerwiegenden Verinderungsthemen (massive Verschiebungen in den
weltpolitischen Machtkonstellationen, sich verschirfende Engpisse in der Roh-
stoffversorgung, neue politische Konfliktfelder und Formen der militirischen
Auseinandersetzung, unleugbare 6kologische Risiken — Stichwort Klimawan-
del, kaum revidierbare demografische Verschiebungen, sich weiter verschirfende
Migrations- und soziale Integrationsprobleme, die Grenzen der Finanzierbarkeit
eines weiteren Ausbaus der sozialen Sicherungssysteme, die groffen Herausforde-
rungen, vor denen unsere Bildungssystem steht, etc.) haben fiir die Zukunftsbe-
wiltigung von Unternehmen enorm an Bedeutung gewonnen (dies betont Peter
Drucker nachdriicklich in einem seiner letzten Biicher; ders. 2002. Ahnlich
auch Vaupel 2008). Wir stehen deshalb vor der Notwendigkeit, uns mit dem
Thema Wachstum auf eine ganz neue Weise auseinander setzen zu miissen.
Der wirtschaftswissenschaftliche Mainstream geht nach wie vor ungebrochen
davon aus, dass unsere wirtschaftlichen wie auch die politischen Verhiltnisse
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nicht ohne ein permanentes Wirtschaftswachstum auskommen werden. Kann
diese Grundiiberzeugung angesichts der Endlichkeit verfiigbarer Ressourcen
und angesichts der niher riickenden okologischen Belastungsgrenzen fiir die
Zukunft auch aufrecht erhalten werden? (vgl. etwa Santarius 2012 oder Jackson
2011). Die Themen der Nachhaltigkeit werden wohl von der Strategieagenda von
Unternehmen nicht mehr verschwinden.
Die ungebrochen turbulente Entwicklung in den Mirkten insgesamt wie in den
einzelnen Branchen, zumeist angestoffen durch technologische Innovationen,
macht einigermaflen verlissliche Prognosen schier unméglich.
Frither stabile Branchengrenzen werden immer durchlissiger. Dies macht es
zusechends schwieriger, Wettbewerbsdynamiken verlisslich einzuschitzen.
Die durch die fortschreitende weltweite Vernetzung organisationsintern gestie-
gene Komplexitit macht Unternehmen schon wegen ihrer kulturellen Vielfalt
und aufgabenbezogenen Heterogenitit kaum mehr in den tradierten Bahnen
steuerbar.
Die stirkere Koppelung der Unternehmen (vor allem der bérsennotierten) an
die Eigendynamik des Kapitalmarktes schafft neuartige Zielkonflikte zwischen
der konsequenten Ausrichtung am Shareholder-Value und den lingerfristigen
Uberlebensinteressen der Unternehmen.
Die konsequente Umsetzung der Regeln zur Unternehmensfinanzierung, wie
sie der neue Baseler Akkord (Basel IT und Basel III) vorsieht — ein Prozess, der
durch eine wesentlich restriktivere Risikopolitik der Banken noch verschirft
wird, wird die bisherigen Finanzierungsméglichkeiten von eigentiimergefithrten
Unternehmen grundlegend auf den Kopf stellen (vgl. dazu die Studie Wimmer
2013).
Die Internetrevolution schreitet voran und schafft beispielsweise ganz neue
Zugangsmoglichkeiten fiir die Kunden, auch wenn die seinerzeit so hohen
Erwartungen in die auflerordentlichen Ertragspotenziale der sogenannten New
Economy wie ein Kartenhaus in sich zusammengebrochen sind. Der »Point of
Sale« verlagert sich zusehends ins Netz, ein Prozess, der die vertrieblichen Kon-
zepte in vielen Branchen gerade extrem fordert.
Die ungebremste Fusionswelle hat zwar mit den schweren Verwerfungen auf den
Finanzmirkten im Verlauf des Jahres 2008 eine heftige Abschwichung erfah-
ren, trotzdem wird das Geschift mit Unternehmen, das Kaufen und Verkaufen
derselben ungeachtet aller destruktiven Folgen in der Postmergerphase weiter
blithen. Die heutige Wettbewerbsdynamik erzwingt in vielen Branchen weitere
Konsolidierungsschritte.
Die geschilderten Phinomene stimulieren die Suche nach neuen Orientierungsmus-
tern fiir die Steuerung von Unternehmen, die ihre Eigenkomplexitit offensichtlich
immer weiter steigern, um den verinderten Umweltgegebenheiten gewachsen zu
sein.
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Die dominanten Managementleitbilder der vergangenen zwei Jahrzehnete haben
ihre Orientierungskraft allerdings weitgehend eingebiiffit. Denn viele ihrer Grund-
gedanken sind lingst zur Routine geworden.

Renaissance der Strategie?

Das Thema Strategie besitzt hingegen wieder Konjunktur. Ist eine Renaissance der
klassischen Antworten zu erwarten? In manchen Unternehmen ja. Uberall dort, wo
man glaubt, gerade in unsicheren Phasen die eigene Autoritit als Entscheidungs-
triger durch den Riickgriff auf externe, durch besondere Reputation unterfiicterte
Expertise stiitzen zu miissen, dort werden die aus der Tradition bekannten Mus-
ter des strategischen Managements wieder verstirkt zur Geltung kommen. Thre
innerbetriebliche Orientierungskraft wird stark davon abhingen, wie sehr alle Be-
teiligten an die Basisannahmen dieser Tradition und an die darin eingebauten
Versprechen der Unsicherheitsbewiltigung glauben (Berechenbarkeit, Planbarkeit,
Trivialisierung der Organisation). Angesichts der aktuellen Rahmenbedingungen
fiir das erfolgreiche Operieren von Unternehmen und der damit verbundenen oft
schmerzhaften Erfahrungen ist der Glaube an dieses Muster im Umgang mit hoher
Unsicherheit und Komplexitit allerdings stark im Erodieren begriffen. Der Kreis
jener Entscheidungstriger in Management und Beratung wird grofer, die den alten
Antworten und Gewissheiten misstrauen. Thnen ist dieses Buch gewidmet.

Die Innovation des systemischen Strategieverstéindnisses

Eine Abkehr von traditionellen Grundiberzeugungen

»Der Abschied vom Ideal der plandeterminierten Unternehmenssteuerung« (Schrey-
ogg 1999b, S. 389) impliziert auch die Abkehr von drei zentralen Grundiiber-
zeugungen, auf denen die Denkwerkzeuge und Vorgehensprinzipien aller praskriptiv
ausgerichteten Schulen des strategischen Managements fuflen. Gemeint ist damit:

Die Umwelt von Unternehmen ist nicht durchschaubar

Die Intransparenz der Umwelt ist prinzipiell nicht iiberwindbar. Mit dieser Einsicht
relativieren sich alle Versuche, mit analytischer Prizision dem Umweltgeschehen
Gesetzmifligkeiten zu entlocken, an denen sich Unternehmen mit einiger Sicher-
heit ausrichten kénnen. »Das Konzept stabiler Markt- und Branchenstrukturen,
wie es der Industrieskonomik als empirische Annahme zugrunde liegt«, verliert
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damit seine Halt gebende Funktion (Schreysgg 1999b, S. 392). Mit dieser Ein-
sicht wird auch das Fundament fiir die Formulierung von »generischen« Strategien,
von »Normstrategien« nachhaltig erschiittert. Verliert die Annahme, man kénne als
Unternehmen die Dynamik seiner relevanten Umwelten mit analytischen Mitteln
»objektiv« durchdringen, an Plausibilitit, dann gilt es, die Art und Weise, wie sich
Unternehmen ein Bild von ihrer Umweltentwicklung machen, und warum sie dies
tun auf eine neue Grundlage zu stellen.

Die Zukuntft ist und bleibt ungewiss

Die jeweils eigene Zukunft kann nicht als berechenbar vorausgesetzt werden. Trotz
ungebrochener Sehnsucht nach verlisslichen Prognosen hat diese These gerade durch
die jiingsten Erfahrungen viel an Plausibilitit gewonnen. Unternehmen legen sich in
ihren Entscheidungen immer wieder auf eine Zukunft fest, die sie nicht kennen
kénnen. Diesem Dilemma kann man im Grunde nicht entkommen. Diese Unge-
wissheit ist letztlich jene Ressource, aus der unternehmerisches Handeln und die
dazugehorige Verantwortungs- und Risikotibernahme ihren Sinn gewinnt. Orga-
nisationen im Allgemeinen und Unternehmen im Speziellen befinden sich in einem
Dauerzustand der Unsicherheit iiber sich selbst im Verhiltnis zu ihrer Umwelt wie
hinsichtlich der kiinftigen Bedingungen ihres Uberlebens. Sie nutzen diesen Zu-
stand der Unruhe fiir ihre Selbstorganisation des Ankniipfens von Entscheidungen
an Entscheidungen, die jeweils nur fiir eine ganz bestimmte Situation Unsicherheit
absorbieren, um auf dieser Basis weitere Schritte der Unsicherheitsbewiltigung auf-
setzen zu konnen. »Die Primisse von Organisation ist das Unbekanntsein von Zu-
kunft und der Erfolg der Organisation liegt in der Behandlung dieser Ungewissheit«
(Luhmann 2000, S. 10).

Akzeptiert man diese Grundherausforderung unternehmerischen Handelns,
dann wird Strategicentwicklung zu jener Fithrungsdimension, die mit diesem nicht
auflssbaren Widerspruch einen gezielten Umgang finden muss. Das heif3t aber, sich
von allen Vorstellungen an eine exakte Kalkulierbarkeit kiinftiger Entwicklungen zu
verabschieden. Strategische Festlegungen operieren notgedrungen mit einem hohen
Anteil an Nichtwissen. Sie sind folglich immer riskant. Denn ihre Grundlagen
lassen sich ungeachtet des hohen analytischen Aufwandes nicht wirklich errech-
nen. Strategiefindung ist kein logisches Ableiten der eigenen Position aus intelligent
durchschauten Gesetzmifligkeiten des Marktes und der eigenen Branche.

Das Unternehmen als komplexes soziales Gefiige ist keine triviale Maschine

Organisationen lassen sich nicht einfach so umbauen und verindern, wie manche
Strategiepline nach dem Willen ihrer Architekten es sich so vorstellen. Sie folgen
keiner ingenieurmifSigen, technischen Logik. Es handelt sich dabei nicht um Ma-



12 Einleitung

schinen, sondern stets um hochkomplexe, eigensinnige, lebendige, soziale Einheiten,
die ihren historisch gewachsenen Erfolgsmustern folgen. In ihrer Entwicklung ge-
horchen sie ihrer eigenen, »selbstkomponierten« Melodie und sind in diesem Sin-
ne unweigerlich pfadabhingig. Diese eingespielten Selbstorganisationsmuster sind
letztlich dafiir ausschlaggebend, wie Verinderungsimpulse — woher sie auch immer
kommen mégen — unternechmensintern verarbeitet werden. Die eingehende Beob-
achtung von Organisationen lehrt uns heute, ihnen einen wesentlich héheren Grad
an Eigenstindigkeit zu attestieren und sie nicht als durch einen externen Willen
direkt steuerbar anzusehen (zu diesem fiir unser Strategieverstindnis grundlegenden
Organisationsbegriff vgl. neben Luhmann 2000 vor allem die Arbeiten von Baecker
1993, 1999a und 2003 sowie von Willke 1998 und 1999 und Wimmer 2012). In
diesem Sinne ist die Vorstellung von Organisationen als einem willfihrigen Instru-
ment in der Hand von Strategen eine verfiihrerische Vereinfachung, die den kom-
plexen Zusammenhang zwischen dem Prozess der Strategiefindung in Unternehmen
und deren Umgestaltung allzuleiche tibersieht.

Dieser blinde Fleck verstellt den Zugang zur zentralen Einsiche, dass die strate-
gische Neuorientierung und der Prozess ihrer Realisierung duf8erst eng miteinander
verzahnte Abliufe sind, die auf dieselben strukturellen Gegebenheiten zuriickgreifen
und sich deshalb nicht in ein triviales zeitliches Nacheinander aufspalten lassen. Die
Weichen fiir die Umsetzung werden bereits sehr frith bei der Erarbeitung gestellt,
vor allem durch die gewihlte Form der Strategiefindung. Der zugrunde liegende
Prozess prijudiziert die Moglichkeiten und Grenzen der Implementierung. Beriick-
sichtigt man diesen Grundgedanken, dann ist Strategie nicht mehr nur die Sache
der Unternehmensspitze in Zusammenarbeit mit (externen) Experten, sondern eine
Fithrungsaufgabe, an der unterschiedliche Funktionstriger auf verschiedenen Hier-
archieebenen zu beteiligen sind. Strategiearbeit ist ureigenstes Fithrungsgeschift der
Linienverantwortlichen und kann nicht ohne erhebliche Folgekosten an interne oder
externe Experten delegiert werden.

Der Abschied von jenen Steuerungsvorstellungen, die den klassischen Konzepten
des strategischen Managements zugrunde liegen, hat sichtlich weitreichende Konse-
quenzen. Er impliziert in einigen wichtigen Dimensionen den Umbau unserer menta-
len Modelle hinsichtlich der Art und Weise, wie wir Unternehmen als soziale Systeme
konzipieren, wie Unternehmen ihr Verhiltnis zu ihren relevanten Umwelten gestalten,
wie sie ihr Festgelegtsein aus der Vergangenheit aufbrechen und sich letztlich von ei-
ner selbstgewihlten Zukunft aus fithrbar machen (ausfiithrlicher dazu Wimmer 2009
und 2012). Einige dieser Aspekte seien in dieser Einleitung bereits angedeutet, um zu
verdeutlichen, warum dieses Buch seine aktuell anzutreffende Form gewonnen hat
und mit welchen Denkkonzepten es sich an das Problem der Zukunftsbewiltigung
von Unternehmen annihert.
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Die Wiedereinfilhrung des »Unternehmerischen« in die Strategieentwicklung

Worauf kénnen sich Entscheidungstriger stiitzen, wenn sie sich in ihren strategi-
schen Festlegungen von Vorstellungen der Planbarkeit, der Kalkulierbarkeit von
Entwicklungen, der Beherrschbarkeit von Prozessen trennen? Hat dies zur Konse-
quenz, einfach mit den wirtschaftlichen und sozialen Geschehnissen des eigenen
Umfeldes zeitnah mitzuschwingen und auf jede Form einer gezielten vorausschau-
enden Zukunftsgestaltung zu verzichten? Dies wiirde bedeuten, in der Gestaltung
des Unternehmens in erster Linie auf seine Lernfihigkeit zu setzen und darauf zu
vertrauen, dass die kollektive Kompetenz wichst, »das Unerwartete zu managen«
(Weick/Sutcliffe 2003). In der aktuellen Strategiedebatte gibt es durchaus Tenden-
zen, die Aufgabe der Strategiefindung mit der Problematik des organisationalen
Wandels zu verschmelzen (dazu Schreydgg 1999b, Miiller-Stewens/Lechner 2005
sowie Seidl/Kirsch/Linder 2005).

Es gibt jedoch gute Griinde, dies nicht zu tun. Voraussetzung dafiir ist aller-
dings der Riickgriff auf in der Vergangenheit bereits durchaus bewihrte Prinzipien
des Unternehmertums (die Grundmuster erfolgreicher Enterpreneure vor allem in
der Griindungsphase untersucht Amar Bhidé in einer eindrucksvollen Studie, ders.
2000). Was ist damit gemeint?

Erfolgreiche Unternehmer entdecken in ihrem Umfeld Liicken, Bediirfnisse,
Problemstellungen, fiir die im eingespielten Leistungsspektrum von Unternehmen
bislang keine adiquaten Antworten gefunden wurden. Das heif3t, sie schen etwas,
das sich dem Auge sonst entzicht, und sind in der Lage, iiberraschende Lésungen
anzubieten (vielfach verbunden auch mit technischen Innovationen), die eine ent-
deckte Liicke schlieflen. Enterpreneure nutzen somit ein ékonomisches Ungleich-
gewicht fiir ihre gestalterischen Ideen und stoflen damit hiufig den beriihmten
Schumpeterschen Prozess der kreativen Zerstorung an (Schumpeter 1926 und
1928). Worauf immer diese Fihigkeit zuriickgefithrt werden kann (auf Intuition,
auf das berithmte unternehmerische Gespiir etc.), die spezifische Leistung besteht
darin, den blinden Fleck eingespielter Normalitdt zu nutzen und genau dort Chan-
cen zu entdecken, wo andere bislang nicht hingesehen haben (zum Verstindnis von
Intuition in solchen Entscheidungszusammenhingen vgl. die interessante Arbeit
von Gigerenzer 2007 sowie neuerdings ders. 2013). Genau betrachtet wird damit ein
ganz spezifischer Umgang mit der Undurchschaubarkeit von Marktzusammenhin-
gen und der Nichtberechenbarkeit kiinftiger Entwicklungen gewihlt. Ungewissheit
wird niche als bedauerliches Problem gesehen, das es eigentlich zu eliminieren gilt.
Im Gegenteil: Sie ist die Quelle allen unternehmerischen Tuns, sie hilt ein Chan-
cenpotenzial bereit, aus dem Unternehmen die erfolgreiche Fortsetzung der eigenen
Existenz als Unternehmen gewinnen, wenn die verantwortlichen Entscheidungstri-
ger die damit verbundenen Risiken auf eine kontrollierte Art zu iibernechmen bereit
sind. Strategieentwicklung so gesehen verschafft dem »Unternehmerischen« im Pro-



