Johahnes Ruegg'
Chrlstlna E




Bibliografische Information der Deutschen Bibliothek:

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet unter http://dnb.ddb.de abrufbar.

ISBN 3-258-06999-9

Lektorat: Hans-Jlirgen Vorsteher
Gestaltung und Satz: Atelier Mithiberg, Basel

Alle Rechte vorbehalten

Copyright © 2004 by Haupt Verlag Berne

Jede Art der Vervielfaitigung

ohne Genehmigung des Verlages ist unzulassig
Printed in Germany

www.haupt.ch

Einfithrung in die Managementlehre

Inhaltsverzeichnis

Hand 4

Einflihrung

Das St.Galler Management-Verstandnis

Die Unternehmung und ihre Umwelten

Die Unternehmung und ihre Anspruchsgruppen
Ordnungsmomente

Die Unternehmung als System von Prozessen
FI  Managementprozesse

Fll Geschéaftsprozesse

Flll Unterstiitzungsprozesse

Unternehmensentwicklung: Wandel von Unternehmungen
Spezifische Anwendungskontexte

Ausblick

Anhang |

Allgemeine Methoden

Anhang Il

Toolbox fur betriebswirtschaftliche Fragestellungen
Register

5



Inhaitsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis

fo
B

Pt Unterstitzungsprozesse

Personalmanagement 1
Bildungsmanagement 31
Facility Management 59
Informationsmanagement 79
Kommunikationsmanagement 117
Risikomanagement 147
Recht 179
Reflexion zum Einstieg V - Losungshinweise 207

G Unternehmensentwickliung:
Wandel von Unternehmungen

Reflexion zum Einstieg VI 213
21 Optimierung in Unternehmen 223
32 Erneuerung von Unternehmen 257
Reflexion zum Einstieg VI — Losungshinweise 289

3] Spezifische Anwendungskontexte

1 Klein- und Mittelunternehmen 295
M2 Public Management: Perspektiven der 6ffentlichen Verwaltung 321
! Ausblick

1 Andere Modelle 357
i2 Gender Issues 369
i3 Perspektiven der gesellschaftlichen und ékonomischen Rolle

der Unternehmerinnen und Unternehmer 399



Erneuerung von Unternehmen 257

Erneuerung von Unternehmen 2

Johannes Riiegg-Stiirm
Elgar Fleisch
Simon Grand

Formen der Erneuerung
Einflihrung 2,11

Im Unterschied zu Anstrengungen einer kontinuierlichen Optimierung
{—G1 Optimierung in Unternehmen) zielen Initiativen zur Erneuerung
konsequent auf einen grundlegenden und umfassenden Wandel einer
Unternehmung,

Kapitalgeber

Lieferanten

Mitarbeiter )
Abbildung 1

Erneuerung als

Offentlichkeit/

Medien/NGOs Entwicklungsmodus

einer Organisation

Dabei bezieht sich Erneuerung nicht einfach auf den Output der unterneh-
merischen Wertschépfung, d.h. auf Leistungs- oder Produktinnovation. Im
- Mittelpunkt steht vielmehr die gesamte Unternehmung, d.h. ihre Einbet-
tung in die Umwelt, die gesamte Wertschopfung fiir die Anspruchsgrup-
pen und die Art und Weise, wie diese Wertschopfung erbracht wird.



258 G Unternehmensentwickiung

Erneuerung von Unternehmen

Erneuerung impliziert im Unterschied zu Optimierung demzufolge
grundlegende Verdnderungen

®m in der Ausrichtung einer Unternehmung auf bestimmte Anspruchs-
gruppen,

w in der Gestaltung der Prozesse und Infrastrukturen zur Aufgaben-
bewiltigung und

@ in den Alltagsroutinen, was die beobachtbaren Interaktionsmuster der
Fiihrung und Zusammenarbeit innerhalb einer Unternechmung und
mit Partnerorganisationen betrifft.

Sehr oft geht damit (hierzu — Abbildung 1) eine tief greifende Verinderung
der strategischen Stoffrichtung einher, d.h. der grundlegenden strategi-
schen Differenzierungsleistung. Untrennbar damit verbunden ist dann
meistens auch ein Wandel des kollektiven Selbstverstindnisses, d.h. der

organisationalen Identitit (oder Ideologie [vgl. hierzu ausfithrlich Jonn-
SON 1987]}):

Wer sind wir (im Vergleich zu anderen Unternehmungen)?

8 Woftir, d.h. for welche «Mission», stehen wir ein?

m Was fiir Werte verkdrpern wir?

# Welchen Werten und Normen sind wir in besonderer Weise ver-

pilichtet?r
Abbildung 2 Organisationszweck/
Wirkungsfelder der Leistungsangebot/Fokus der Wertschdpfung
Erneuerung
Anspruchsgruppen/ Prozessarchitektur

Interaktionsformen

Prozessmuster der
einzelnen Prozesse

Formen der Fiihrung
und Zusammenarbeit

I Emeuerung kann sich somit auch in einer normativen Neupositionierung einer
Unternehmung vollziehen, d.h., sie kann beispielsweise in einem Wechsel von
einem strategischen zu einem normativ-kritischen Anspruchsgruppenkonzept be-
stehen. Auf diese Thematik wird im Folgenden allerdings nicht niher eingetreten.

Ein gutes Beispiel fiir eine grundlegende Erneuerung verkorpert die global
titige Firma SIG (mit Sitz in Neuhausen, Kanton Schaffhausen/Schweiz),
die sich ab Mitte der neunziger Jahre von einem Hersteller von Waffen
und Eisenbahnkarosserien zu einem fithrenden Hersteller von Verpa-
ckungsmaschinen entwickelt hat, was einer tief greifenden Unterneh-
menstransformation entspricht.

Weil Entwicklungsinitiativen, die mit Prozessen einer grundlegenden
Erneuerung einhergehen, immer einen nachhaltigen Einfluss auf die
langfristige Zukunftssicherung einer Unternehmung ausiiben, wird die-
ses Phanomen in der Literatur vielfach unter dem Begriff Strategischer
Wandel behandelt. Wir schlieffen uns dieser Betrachtungsweise an und
verstehen unter Erneuerung Prozesse strategischen Wandels. Dabei las-
sen sich drei Formen der Erneuerung im Sinne strategischen Wandels
unterscheiden (— Abbildung 3):

Strategischer Wandel

Venture Creation
Business Creation

Business Process Redesign
{«Reengineering»)

Strategische
Neuausrichtung
{Neupositionierung)

Im folgenden Text wird der Begriff des strategischen Wandels genauer
ausgeleuchtet (— Abschnitt G2.1.2) und ein Bezugsrahmen zum Verstind-
nis strategischen Wandels vorgestellt. Im Anschluss (— Abschnitt G2.1.3)
werden drei Formen strategischen Wandels, Strategische Neuausrichtung,
Business Process Redesign und Venture Creation kurz umschrieben und
voneinander abgegrenzt. In einem nichsten Schritt (— Abschnitte G2.2 bis
G2.4) werden zu diesen drei Formen der Erneuerung einer Unternehmung
die hierzu in der Literatur und in der Praxis entwickelten Konzepte vor-
gestellt und die damit verbundenen Managementherausforderungen im
Detail beleuchtet.

Abbildung 3
Formen der Erneue-
rung durch strate-
gischen Wandel
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Erneuerung als Ausdruck strategischen Wandels

Die Forschung zum Thema Strategic Change ist in der Literatur noch

nicht sehr weit entwickelt. Die folgende Definition macht zentrale e

Aspekte strategischen Wandels deutlich.

«Strategic change involves a shifting interplay between deliberate
and emergent processes that receive their relative einphasis under certain
environmental and organizational conditions, leading radically or grad-
ually to major changes in strategy [e.g., mission, product/market mix),
and/or organization (e. g, structure, systems, culture, people), and which
result in a realignment between the firm and its environment» {GREINER /
BHAMBRI 1989, S.68).

Erstens ldsst sich strategischer Wandel nicht von einer zentralen
Stelle aus technokratisch planen und ingenieursmafig implementieren.
Strategischer Wandel erwichst vielmehr aus dem komplexen Zusam-
menspiel bewusst und zielgerichtet geplanter (deliberate, top-down) Ini-

tiativen, aber auch ungeplanter (emergent, bottom-up) Entwicklungen, -

die aus der Eigendynamik sozialer Beziehungs- und Kommunikations-
prozesse im Vollzug der unternehmerischen Geschiftstitigkeit resultie-
ren (vgl. hierzu auch Quinw 1980).

Zweitens vollzieht sich strategischer Wandel unter bestimmten Be-
dingungen, die einerseits die Umwelt, d.h. den externen Kontext, und
zum anderen die gewachsene Organisation, d.h. den internen Kontext,
umfassen. Diese Kontextbedingungen, die in der Vergangenheit meistens
zu einem erheblichen Teil durch die gewachsene Unternehmung selbst
mitverfertigt worden sind, spielen eine aulerordentlich wichtige Roll
Sie konnen sich im Sinne von Gliicksbedingungen {zum Beispiel in Form
eines konjunkturellen Aufschwungs, der Schwiche wichtiger Konkus-
renten, der Gewinnung von Schliisselpersonen oder Fachexperten de k
Branche zur Mitarbeit im eigenen Unternehmen) ausgesprochen forder:
lich oder im umgekehrten Fall sehr hinderlich auf einen Wandelprozess
auswirken.”

Drittens sind die resultierenden Anderungen erheblich (major
changes), und sie betreffen die Strategie, d.h. die Ausrichtung einer Un-
ternehmung auf ihre wettbewerbsrelevante Umwelt, und die Organisa::
tion einer Unternehmung, d.h. die gewachsenen Strukturen, die Kultur
die Menschen und die Systeme - hier verstanden als Zusammenspiel vo

2 Vgl. hierzu eingehend die Ausfithrungen zu «Receptive and Non-receptive Cotl
texts for Change» in PETTIGREW [ FERLIE/MCKEE {1992, 267£f.) sowie BUSCHOR {1996
194£f.).

Erneuerung von Unternehmen

Konzepten, Instrumenten und Infrastrukturen, die bei der Bearbeitung
von Managementaufgaben und bei der eigentlichen Wertschépfung routi-
nemiflig eingesetzt werden.

Schliefllich resultiert aus einem Prozess der Erneuerung im Sinne
eines strategischen Wandels zu wesentlichen Teilen auch ein neues Ver-
hédltnis (realignment) zwischen einer Unternehmung und ihrer Umwelt.

Ein solcher Prozess? l4sst sich mit Hilfe des folgenden Schemas (PetT1-
GREW 1985, 1987, PETTIGREW/WHIPP 1990, RUEGG-STURM 2001} konzep-
tionell erfassen.*

Inhalt

Interner und externer Kontext

» Prozess

Der Begriff Strategic Renewal in der angelsichsischen Literatur (zum Beispiel

FLoyD/LANE 2000) betont die beiden Aspekte, dass eine strategische Erneuerung

wohl grundlegenden Charakter hat, aber oftmals graduell, d.h. im Sinne der Evo-

lutionstheorie in einem evolutiondren Lernprozess von Versuchen, Irrtumserfah-
rungen und entsprechenden Korrekturen abliuft.

Im Folgenden wird der Begriff Prozess in einem weiteren und einem engeren Sinne

verwendet.

m Im weiteren Sinne handelt es sich bei den beiden Entwicklungsmodi Erneuerung
und Optimierung grundsitzlich um ein prozesshaftes Geschehen. Erneuerung
bzw. Optimierung ergeben sich als Folge bestimmter Ereignisse, Entscheidungen,
Maflinahmen usw., die in einer Organisation zu nachhaltigen und mehr oder we-
niger tief greifenden Unterschieden fithren, d.h. je nach Anspruchsgruppe eine
mehr oder weniger deutliche Verbesserung (und manchmal leider auch Ver-
schlechterung) erfahrbar werden lassen.

w In einem engeren Sinne bringt die Dimension Prozess {im Unterschied zu Kon-
text und Inhalt) in den nachfolgenden Ausfithrungen die genauen zeitlichen Ver-
hdltnisse bei Prozessen der Erneuerung (im Sinne eines strategischen Wandels)
zum Ausdruck. Mit anderen Worten geht es um die prézise zeitliche Analyse und
Verortung der einzelnen Ereignisse, um eine Analyse des zeitlichen Bezugs be-
stimmter Ereignisse zu anderen Ereignissen {vorher, nachher, parallel usw.) und
um die Rekonstruktion von bestimmten, zeitlich wiederholt auftretenden Ereig-

nissequenzen (Ereignismustern, Interaktionsmustern).

Abbildung 4
Dimensionen der
Erneuerung durch
strategischen
Wandel (vgl. hierzu
ausfihrlich Pettigrew
1985 und 1987)
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=2.1.21

Dieser dreidimensionale Bezugsrahmen dient dazu, einen Prozess strate-
gischen Wandels zu rekonstruieren, zu verstehen und zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt eines solchen Prozesses angemessene Handlungen definie-
ren zu koénnen. Im Folgenden werden die einzelnen Dimensionen kurz
umschrieben.

Kontexte strategischen Wandels

Jeder Prozess strategischen Wandels findet in einem externen und einem
internen Kontext statt. Der externe und interne Kontext einer Unterneh-
mung umfasst seinerseits zwei Aspekte: einen situativen und einen his
torischen. Der situative Aspekt des Kontexts ist vergleichbar mit den
Kulissen eines Theaters, d.h. dem Hintergrund und dem Hintergrund-
geschehen, vor dem sich auf der Bithne im Vordergrund das Wandel-
geschehen abspielt. Konkret kdnnen das laufende Gesetzgebungsprozesse
sein, welche die Spielregeln des Wettbewerbs stark veriandern kénnen,
oder die Fusion zweier wichtiger Konkurrenten, wodurch sich die Macht-
verhiltnisse auf dem Absatzmarkt schlagartig dndern kénnen.

Ebenso wichtig ist aber — wie in einem Theater — auch der historische
Aspekt, d.h. Erfahrungen und Schliisselereignisse in der Vergangenheit
und daraus gewachsene Erwartungen an die Zukunft. Daraus wird auc
deutlich, dass der Kontext eines strategischen Wandels mindestens bis zu
einem gewissen Grad immer auch im laufenden Wandelprozess selb
geschaffen wird.

Zum externen Kontext gehort das Verhalten der Anspruchsgruppe.
d.h. der Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Behérden. Besonde
wichtig sind Schliisselereignisse wie zum Beispiel politische Wahlen, pe
sonelle Wechsel in Schliisselpositionen von Konkurrenzunternehmunge
oder die Markteinfithrung neuer Produkte durch Konkurrenzunternek
mungen. Zum externen Kontext zihlen aber genauso die Branchenstru
tur sowie allgemeine Trends in Gesellschaft, Natur, Technologie un
Wirtschaft, die fir die betroffene Unternehmung eine hohe Bedeutun,
aufweisen.

Keine Zukunft ochne Geschichte. Diese wird im internen Konte)I(
abgebildet. Zu diesem internen Kontext zihlen die Strukturen, die gé
wachsene Kultur, die «Beziehungsarchitektur» (einschlieflich der pol
schen Arena) mit den Schliisselakteuren einer Unternehmung, wicht
Diskurse zu Schliisselthemen der laufenden Unternechmensentwicklu
die gewachsenen (organisationalen) Fahigkeiten, die aktuell verfigbar
Ressourcen, das bestehende Leistungsangebot und last but not least
Alltagsgeschehen.

Erneuerung von Unternehmen

Prozesse strategischen Wandels

Unter die Dimension Prozess lassen sich alle Kommunikationen, Ent-
scheidungen, Handlungen, Maflnahmen, Interventionen, Schhisselereig-
nisse und mikropolitischen Auseinandersetzungen sowie die daraus re-

_ sultierenden Interaktionsmuster (patterns) und Strukturen (zam Beispiel

eine bestimmte Projektorganisation) subsumieren, die etwas mit dem

. strategischen Wandelprozesses zu tun haben. Dabei ist zentral, dass auch

«Nicht-Ereignisse» eine zentrale Bedeutung haben, zum Beispicl die
Nicht-Beforderung von jemandem, die Nicht-Anerkennung einer be-
stimmten Leistung oder die Nicht-Sanktion eines bestimmten Verhal-
tens. Etwas abstrakt im Sinne von BaTeson {1985) formuliert: Zu einem
Wandelprozess gehoren alle Unterschiede, die in der Geschichte einer
Unternehmung einen wesentlichen Unterschied machen.

‘Inhalte strategischen Wandeis

Jedes Ereignis (oder «Nicht-Ereignis») wird normalerweise sinnhaft ein-
eordnet, und das heif8t: mit einem Anliegen oder Thema in Verbindung
ebracht. Damit ist die dritte Dimension, der Inhalt, angesprochen. Der
Inhalt ist sozusagen als Sinnhorizont der laufenden Anstrengungen zu ver-
tehen, als das, worauf die einzelnen Ereignisse und Verinderungsanstren-
ungen vor dem Hintergrund des gewachsenen externen und internen
ontexts bezogen werden, zum Beispiel Innovationskraft, Beschleunigung
Faster Time to Market, Faster Time to Money, d.h. schnellere Leistungs-
innovation und Leistungserstellung), Kundenzufriedenheit, Risikodiver-
ifikation, Kosteneffizienz, Produktqualitit oder Mitarbeitermotivation.

‘Dabei sind drei Aspekte zu unterscheiden:

m das Thema

Was genau (welche Aufgabenfelder, Aktivititen, Routinen, Strukturen
und Infrastrukturen) und wer genau (welche Personen im Unterneh-
men und welche Anspruchsgruppen) ist betroffen?

m der Fokus

Was genau soll anders werden? Was genau macht den Unterschied
bzw. das angestrebte Neue des angestrebten Wandels aus? Wie genau
lasst sich die Soll-Ist-Differenz spezifizieren?

m das Motiv

Aus welchen Griinden und wozu ist die beabsichtigte Verinderung in
strategischer Hinsicht notwendig, d.h. im Hinblick auf eine langfristig
erfolgreiche, effiziente und im Vergleich mit aktuellen und potenziel-

2122

32.1.2.3
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Erneuerung von Unternehmen

2.13

22.1.3.1

Abbildung 5
Handlungsfelder
einer strategischen
Neuausrichtung

32.1.3.2

len Wettbewerbern tiberlegene Nutzenstiftung fiir die Anspruchs-
? < Organisationszweck/
gruppens e Leistungsangebot/Fokus der Wertschépfung

Die Beantwortung dieser Fragen erlaubt eine kritische Standortbestim-
mung und die Entwicklung einer stimmigen Dramaturgie weiterer Mafi-

. R . Anspruchsgruppen/
nahmen, die es erlauben, die Erneuerung einer Unternehmung erfolgreich

" Prozessarchitektur
Interaktionsformen

voranzutreiben.

Formen der Fithrung Prozessmuster der
und Zusammenarbeit einzelnen Prozesse

Kurziibersicht (iber die drei Formen
strategischen Wandels

Strategische Neuausrichtung - Erneuerung durch Neupositionierung gabenketten) und eine neuartige Vernetzung der Prozesse in einer neuen

. Prozessarchitektur. Eine solche Neugestaltung ist heute in den meisten
 Fillen auf die konsequente Nutzung der Potenziale neuester Informations-

technologie ausgerichtet und wird dann oft auch Business Engineering
" genannt (vgl. hierzu OsTERLE/FLEISCH/ALT 2000; DAVENPORT 1993).

Eine strategische Neuausrichtung ist in ganz besonderer Weise durch eine
grundlegende Neugestaltung des Verhilinisses zu den Anspruchsgruppen
einer Unternehmung, vor allem zu den Kunden, gekennzeichnet. Damit
sind die strategische Positionierung im Wettbewerbskontext und die stra-
tegische Stof8richtung angesprochen.

Eine strategische Neuausrichtung vorzunehmen bedeutet nun genau,
diese strategische Stoffrichtung zu dndern, indem mit neuartigen Leis:
tungsangeboten fiir andere oder neu aufzubauende Miarkte neue Kunden- -
bediirfnisse geschaffen und neue Zielgruppen angesprochen werden.

. Ein Business Process Redesign erschopft sich indessen in keiner Wei-
: se nur in radikalen Neuerungen, was die Form der Wertschopfung inner-
- halb einer bestimmten Unternehmung betrifft. Vielmehr liegen die gro-
Ben Potenziale einer solchen Form der Erneuerung in einer vielfiltigen
Vernetzung mit Partnern, d.h. mit Kunden und Lieferanten. Die Nutzung
moderner Informationstechnologien ermdoglicht in diesem Sinne die
Organisationsawock/ ildung vernetzter Unternehmungen (Freiscu 2001), d. h.

‘Lelsmngsange?o”fom de{;wenscm?fungl m eine radikale Reduktion von Schnittstellen und damit von Fehlerquel-

len im Austausch von Kunden und Lieferanten

= cin hohes Maf an Transparenz und damit an Optimierungsmaoglich-
keiten entlang einer gesamten Wertschépfungskette weit tiber isolierte
Optimierungsanstrengungen der einzelnen Akteure hinaus.

AnspruchsgrUppen/ :

" Prozessarchitektur
Interaktionsformen -

araus resultieren einerseits grofie Potenziale fiir Leistungssteigerungen
zugunsten der Kunden {Schnelligkeit, Piinktlichkeit, Innovationskraft)
und andererseits erhebliche Kostensenkungspotenziale.

Formen der Flihrung Prozessmuster der
und Zusammenarbeit sinzelnen Prozesse

Allerdings implizieren solche Kooperationen immer auch gemeinsa-
e Investitionen, die nicht ausschlieBlich von einem einzelnen Akteur
des Netzwerks unter Kontrolle gehalten werden kénnen. Demzufolge
bilden Kooperationsfidhigkeit und Vertrauen bei solchen Formen der
Erneuerung ganz entscheidende Erfolgsfaktoren.

Business Process Redesign -
Erneuerung durch Neuerfindung der Wertschopfung

Ein Business Process Redesign, oft auch als Business Process Reengineer-
ing bezeichnet, beinhaltet eine kompletie Neugestaltung der Art und:
Weise, wie die Wertschopfung einer Unternehmung erbracht wird. 1
Mittelpunkt steht die Neugestaltung von Abldufen (Bildung neuer Au

Abbildung 6
Handlungsfelder
eines Business
Process Redesign
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:2.1.3.3

Abbildung 7
Handlungsfelder
von Venture/
Business Creation

Venture oder Business Creation - Erneuerung durch Unternehmertum

Unter Venture Creation oder Business Creation verstehen wir den Auf-

bau komplett neuer Geschiftsfelder und Geschiftsmodelles aus dem

Kontext einer etablierten Unternehmung heraus. Damit sind vielfiltige

Herausforderungen verbunden.

Organisationszweck/
Leistungsangebot/Fokus der Wertschépfung

n:l .
% Anspruchsgruppen/ Strategische :
I, Brichtu P ssarchitektur
©1 Interaktionsformen StoBrichtung roze:
£

Orgar|if Kallektives

Selbst-
versténdnis

Leistungsangebot

Prozessmuster der

Formen der Fiihrung.
einzelnen Prozesse

und Zusammenarbeit

c B
.j% j:)-\n.spi;'\;chsérupp‘eri./‘ Strategische o
B He Stofrichtung Uzéssarchitektur
B I Interaktionsformen- 4 N
= ; .
i Kollektives

) Selbst-

verstandnis ) LT
Prozessmuster der
einizelnen, Prozesse

"' Formen d tihtung
\' und Zusamrenarbeit

Zunichst einmal beanspruchen solche Anstrengungen Ressourcen, die‘:
dem etablierten Geschift entzogen werden. Erstens investiert man auf
diese Weise nicht in etwas Bestehendes und Bewihrtes, sondern in etwa
hochst Ungewisses. Zweitens ist damit ein gewisses Ungleichgewicht
von Geben und Nehmen verbunden.

Der erfolgreiche Aufbau neuer Geschiftsfelder ist indessen nicht nu
ungewiss, sondern kann auch das bestehende Geschiift «kannibalisierens
Aus Sicht etablierter Geschifte impliziert dies Investitionen ins eigen

Begribnis.

5 Der Begriff des Geschaiftsmodells, der vor allem in der Boomphase der New Econ
omy populir geworden ist, bezieht sich nicht nur auf die Strategie einer Unternel
mung, d.h. auf ihr strategisches Verhalten, sondern auf ihre Interaktion mit ihre

Zielgruppen und das Verhalten dieser Zielgruppen. Wenn zum Beispiel, wie im Falks

von Dell, der Bestellprozess (auf der Grundlage neuer Moglichkeiten der Infqr
mationstechnologie) an die Kunden ausgelagert wird, hat dies nicht nur fiir die Mit
arbeitenden von Dell neue Arbeitsinhalte zur Folge. Vielmehr implizieren ne
Geschiftsmodelle ganz wesentlich auch neue Verhaltensweisen der Anspruchs
gruppen, die idealerweise zu Win-Win-Situationen fiihren.

i

Erneuerung von Unternehmen

Schlieflich mag die mit neuen Geschiftsfeldern verbundene Geschifts-
logik und das damit verbundene neue kollektive Selbstverstindnis aus
Sicht der etablierten Geschifte vollig unverstindlich, wenn nicht gar
unvernilinftig erscheinen.

Daraus ergeben sich grofe Herausforderungen, was beispielsweise

m die Gestaltung eines innovationsfreundlichen Arbeitskontexts,

s den Wissens-, Erfahrungs- und Fihigkeitentransfer zwischen etablier-
ten und den neu aufzubauenden Geschiftsfeldern,

m Entdeckungsmoglichkeiten und Experimente mit viel versprechenden
Business Opportunities,

e die Finanzierung und Risikoeingrenzung der hierzu notwendigen In-
vestitionen,

n die Organisationsform viel versprechender Business Opportunities
(intern, extern)

s und ganz allgemein eine konstruktive Koexistenz zwischen etablier-

tem Geschift und dem neu aufzuziehenden «Baby» betrifft.

ede Unternehmung ist gezwungen, in der Umweltsphire Wirtschaft eine
klare Positionierung vorzunehmen d.h. eine strategische Differenzie-

' tungsleistung zu erbringen. Eine Position ist ein relationales Konstrukt,

.h., eine Position nimmt man immer in Relation zu bestimmten Re-
erenzgrofen ein, zum Beispiel als Schiff in einer Flotte auf dem Meer
n Relation zu anderen Schiffen. Sich zu positionieren bedeutet deshalb
immer auch, sich unmissverstindlich von anderen Akteuren abzugren-
en, sich zu differenzieren.

Die Positionierung und damit auch die Differenzierung einer Unter-

nehmung kann iiber verschiedene Leistungen und Merkmale angestrebt

erden. Damit sie im Wettbewerbskontext Wirksamkeit erlangt, muss
sie einfach kommuniziert und wahrgenommen werden kénnen. Demzu-
folge muss sich eine Unternehmung bewusst beschrinken und auf ein
der zwei Kriterien und grundlegende Stofirichtungen konzentrieren,
ber die man sich primir differenziert. Damit ist die so genannte strate-
gische Stoffrichtung einer Unternehmung angesprochen, zum Beispiel
] ostenfithrerschaft, Preisfiihrerschaft, Innovationsfihrerschaft, Quali-

Vgl. hierzu ausfithrlich MULLER-STEWENS/LECHNER (2003, 139ff.).
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titsfiihrerschaft, oder «Wir sind der fithrende Anbieter von Fahrzeugen
mit Vierradantrieb».

Eine strategische Neuausrichtung vorzunehmen bedeutet nun genau,
diese strategische StofSrichtung zu dndern, indem mit neuartigen Leis-
tungsangeboten fiir andere oder neu aufzubauende Mirkte neue Kunden-
bediirfnisse geschaffen und neue Zielgruppen angesprochen werden. Damit
kénnen zum Beispiel grundlegende Anderungen

m in der verwendeten Technologiebasis,

m im angestrebten Preisniveau,

m in der Stellung in der gesamten Wertschopfungskette {Vorwirts- oder
Riickwirtsintegration),

m in der Einbindung von Lieferanten und Kunden in die Leistungsinno-

vation,
m in der Fertigungstiefe {Outsourcing oder Insourcing von Leistungen),

= in den verwendeten Kommunikationsformen und Kommunikations-.

kanilen,

m in den Distributionsformen und Distributionskanilen der angebote-

nen Leistungen einhergehen.

Demzufolge zieht eine strategische Neuausrichtung oftmals auch tief.

greifende Restrukturierungen, ausgewihlte Akquisitionen oder sogar ein
Fusion nach sich.

Die Schliisselherausforderung einer strategischen Neuausrichtung be

steht darin, die fiir ein solches Vorhaben unerlisslichen, duflerst vielfalt
gen Anstrengungen kohdrent zu biindeln und beharrlich voranzutreiben
Dies kann nicht durch einzelne Protagonisten der Erneuerung geleiste
werden, sondern bedar{ einer sorgfiltigen «Orchestrierung» vielfiltige
Anstrengungen. Da Menschen nicht einfach triviale Automaten sind
sondern komplexe Lebewesen, eingebunden in verschiedene Lebens
welten innerhalb und auflerhalb einer Unternehmung, sind Initiative
einer strategischen Neuausrichtung nicht einfach «machbar», vielmeh
braucht es dazu Gliicksbedingungen (BuscHOR 1996) oder einen «Recep
tive Context for Change» (PETTIGREW/FERLIE/ MCKEE 1992). Geschickt
Fiuhrung kann einen solchen Kontext nicht einfach «herstellen», woh
aber achtsam in Richtung giinstiger Rahmenbedingungen wirken.”

7 Vgl hierzu ausfithrlich NaGer/WiMMER (2002, 285ff. und 330ff.}.
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Business Process Redesign - 523
Erneuerung durch Vernetzung

Informationstechnologie als «Enabler»® :2.3.1
von Erneuerung

Business Process Redesign (BPR, — G1 Optimierung in Unternehmen)
kombiniert den grundlegenden Wandel eines Unternehmens von der
Funktionsorientierung zur Prozessorientierung mit der Gestaltung inno-
vativer Prozesse auf Basis neuer Informationstechnologien.

Die organisatorische Erneuerungskraft von Informationstechnologie
liegt im Konzept der Datenintegration und ldsst sich auf die Verhinde-
rung so genannter Medienbriiche zurtickfithren (MERTENS 1991). Ein
Medienbruch entsteht, wenn eine Information (zum Beispiel ein Auftrag)
von einem Trigermedium (zum Beispiel Fax| auf ein nichstes Medium
(zum Beispiel Tabellenkalkulation) tibertragen wird. Medienbriiche sind
gleichzusetzen mit manuellen Prozessschnittstellen und bedeuten se-
rielle und damit langsame Datentibertragung zu hohen Kosten und mit
hohen Fehlerraten.

Die langsame Dateniibertragung manueller Prozessschnittstellen,
meist in Form von Arbeitskriften, die beispielsweise Auftragsdaten von
einem Medium via Tastatur, Barcode-Scanner oder Spracherkennung in
ein Informationssystem eingeben, erh6ht einerseits die Durchlaufzeit je-
des Auftrags, und andererseits steigert sie die Fehleranfilliglkeit. Je dfter
nun ein Auftrag von einem Menschen manuell wieder in die Hand ge-
nommen bzw. bearbeitet werden muss, desto grofler ist die Wahrschein-
lichkeit, dass der Auftrag mit Fehlern behaftet ist. Wenn man annimmt,
dass ein Mensch bei drei von hundert einfachen manuellen Titigkeiten
einen Fehler begeht, so ergibt sich, wenn ein Auftrag zehnmal hinter-

_einander manuell weiterverarbeitet wird, dass der Auftrag lediglich mit

einer Wahrscheinlichkeit von (0.97)°=0,74 fehlerfrei durchgefiihrt wird.
Die aufgrund der relativ hohen Lohn- bzw. Lohnnebenkosten ohnehin
hohen Kosten der manuellen Prozessschnittstellen werden durch die
Kosten aus der Fehlerbehebung zusitzlich erhoht.

Unter einem Enabler versteht man Fahigkeiten oder Ressourcen, die etwas moglich
machen, was bis jetzt nicht moglich war. Die Fihigkeit, iiber neue Formen der Zu-
sammenarbeit und Fithrung Mitarbeitende moglichst breit an den unternehmeri-
schen Entscheidungen teilhaben zu lassen, erméglicht es, deren Erfahrung, Wissen
und unternehmerisches Engagement optimal auszuschépfen. Die Ressource Infor-
mationstechnologie erlaubt heute, riesige Datenmengen zu speichern, auf die heute
jederzeit nahezu zeitverzugslos global zugegriffen werden kann.
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22.3.2

Integrierte Informationssysteme verhindern Medienbriiche und damit
auch manuelle Schnittstellen. Sie machen einmal gespeicherte Infor-

mationen allen Systemnutzern in Echtzeit zuginglich, strukturieren
Verarbeitungsabldufe vor und automatisieren sie teilweise. Sie sind der -

wichtigste Enabler von Erneuerung durch BPR.

Von der Funktionsorientierung zur Prozessorientierung®

In den ersten Phasen der betrieblichen Informationsverarbeitung er-
méglichen integrierte Informationssysteme die Optimierung einzelner
Tavror’scher Unternehmensfunktionen. Funktionsorientierte Informa-
tionssysteme bilden beispielsweise das Finanzwesen in Finanzsystemen
ab, die Produktion in Produktionsplanungs- und Steuncrungssystemen
und den Verkauf in Verkaufssystemen. Die einzelnen Funktionen werden
damit zwar sehr effizient, isolieren sich jedoch stark voneinander. Unter-.
stlitzt wird dieser Trend durch funktionsorientierte Fithrungsstrukturen
und Entlohnungsmodelle. Die Folge ist eine unzureichende Abstimmung
zwischen den einzelnen Funktionen: Funktionsiibergreifende Abliufe
erfordern manuelle Schnittstellen und sind damit nicht effizient abbild-
bar. ‘

Die sich verschirfende Konkurrenz auf dem Nachfragemarkt der.
neunziger Jahre verlangt jedoch nach einer engen Koordination der Ablau-
fe quer durch das gesamte Unternehmen und damit quer zu den Funk--
tionen. Nicht mehr die Effizienz der einzelnen Funktionen entscheidet
primdr iber den Erfolg eines Unternehmens, sondern das effiziente Zu-
sammenspiel aller am Leistungserstellungsprozess beteiligten Funktio-
nen. Unter dem Begriff Prozessorientierung erlebt die Ablauforganisation -
ihre Renaissance (HaAMMER/CHAMPY 1993} (— B2 Das neue St. Galler Ma
nagement-Modell).

Die technologische Basis dazu liefern unternehmensweit integriert
Enterprise-Resource-Planning-Systeme (ERP-Systeme) wie beispielsweise:
R/3 von SAP oder Navision von Microsoft. Sie erst ermoglichen die”
automatisierte Vernetzung von betricbswirtschaftlichen Freignissen quer
durch das gesamte Unternehmen. Wenn beispielsweise eine Mitarbeite :

rin den Verkauf eines Produkts in ein ERP-System eingibt, reserviert das
integrierte Informationssystem die Lagerbestinde, bereitet die Liefer-
papiere und Rechnungen vor, vermerkt, zu welchem Zeitpunkt der Zah-

9 Hierzu — E2, Strukturen als Ordnungsmoment.

Erneuerung von Unternehmen

lungseingang zu priifen ist, fithrt die entsprechenden Verkaufsstatistiken
nach, lost die Uberarbeitung des Produktionsplans und des Beschaffungs-
plans aus und vieles mehr. Mit ERP-Systemen sind Unternehmen erst-
mals in der Lage, Geschiftsprozesse durchgingig abzubilden - das pro-
zessorientierte Unternehmen kann in der Realitit implementiert werden.
Zu den wichtigsten Merkmalen der Erneuerung mittels BPR zihlen:

8 BPR stellt die Effektivitit vor die Effizienz.
Die erste Frage, die sich Unternehmen bei BPR-Projekten stellen, lau-
tet: Frzeugen wir die richtigen Produkte und Dienstleistungen? Aus-
gangspunkt ist somit das Kundenbediirfnis und nicht der Wunsch
nach einem internen Optimum. In BPR-Projekten werden nicht nur
Ablaufe grundsitzlich hinterfragt, sondern an vorderster Front deren
Ergebnis — die Leistungen fiir die Kunden.

m BPR ist mehr als Optimierung.
Das grundsitzliche Hinterfragen strategischer Komponenten wie
Produkte, Mirkte und Vertriebskanile zeigt, dass BPR eine radikale
Komponente besitzt. Diese fordert, dass Unternehmen in einem er-
sten Schritt mittels eines «Griine-Wiese-Ansatzes» skizzieren, welche
Leistungen sie mit welchen Prozessen erstellen wollen, ohne dabei die
limitierenden Rahmenbedingungen der betrieblichen Realitit zu be-
ricksichtigen. Diese so genannte Prozessvision wird anschliefend
entsprechend den Gegebenheiten zu einer realistischen Sollprozess-
Landschaft weiterentwickelt. Nach deren Implementierung, die auf-
grund der Radikalitit des Wandels oft sehr schmerzhaft und risiko-
behaftet ist, folgt eine Phase der kontinuierlichen Verbesserung, die
hilft, die neuen Routinen zu optimieren und an neue Anforderungen

anzupassen.

m Der Prozess ist das Bindeglied zwischen Strategie
und Informationssystem.
Die Prozessorientierung kombiniert die in der Unternehmensstrategie
festgeschriebenen Antworten auf die Anforderungen des Marktes mit
den neuesten Moglichkeiten der Informationstechnologie.

m Prozessorientierung bedeutet Prozessfithrung.

Prozessorientierte Unternehmen bendtigen ein Fithrungssystem, das
die Fithrung und Weiterentwicklung von Prozessen ermoglicht. Zu
einem Prozessfithrungssystem gehoren der Prozessmanager, der fiir
einen gesamten Prozess verantwortlich zeichnet, der Prozesszirkel,
der sich aus Prozessmitarbeitern der unterschiedlichen Funktionen
zusammensetzt, und die Prozessfithrungskenngroflen sowie an die
Fithrungskenngrofien gekoppelte Entlohnungsmodelle.
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:2.3.3

& Im Zentrum des BPR steht der Mensch. Unterstiitzung von Kooperationen. Der Zweck von Hierarchie ist Unter-
Spitestens der Absatz zur Prozessfithrung verdeutlicht, wo die grofi-
ten Herausforderungen des BPR stecken: Bei der einzelnen Fihrungs-
kraft und beim einzelnen Mitarbeiter, die sich im Wandel von der :
Funktionsorientierung zur Prozessorientierung im Kontext einer
gwachsenen Kultur mit der realen oder vermeintlichen Gefahr kon-
frontiert sehen, tiber Jahre erarbeitete Routinen, Privilegien, Macht-
positionen oder gar Arbeitsplitze zu verlieren. Die erste BPR-Welle
hat den Menschen vergessen (vgl. Hammer). Nicht zuletzt deshalb -

sind mehr als die Hilfte aller BPR-Projekte gescheitert.

. stiitzung von zentraler Ausfithrung, der Zweck des Marktes ist die Bereit-
stellung eines Forums fiir Transaktionen (KLEIN 1996; PrcoT/REICHWALD/
WIGAND 1996; SYDOW 1992; WILLIAMSON 1975).

Wic der Wandel vom funktionsorientierten zum prozessorientierten
Unternehmen erfordert auch der Wandel von der hierarchischen oder
marktlichen Koordination zum Netzwerkunternehmen eine radikale
Emeuerung. Netzwerke bedeuten beispielsweise, dass Lieferanten nicht
mehr als «Gegner» in der Wertschopfungskette gesehen werden, die es
- s0 weit als moglich den marktlichen Kriften auszusetzen gilt. Vielmehr
werden sie zu wertvollen Partnern im Wettbewerb gegen andere Netz-
werke. Denn erst die enge Zusammenarbeit zwischen Produzenten und
Vom prozessorientierten Unternehmen Lieferanten ermdoglicht die Bereitstellung von innovativen und qualitativ
zum Netzwerkunternehmen’™ hochwertigen Leistungen in kurzer Zeit.

Das Ausmal einer Verinderung durch konsequent IT-gestiitzte (iber-
Auf die Integration der innerbetrieblichen Prozesse folgt nun die Koordi- betriebliche Vernetzung lisst sich am besten anhand eines Fallbeispiels
nation der zwischenbetrieblichen Prozesse. Die Unternehmen erkennen,
dass Geschaftsprozesse nicht an den Unternehmensgrenzen enden - sie
interpretieren die Wirtschaft zunehmend als ein Netzwerk von Prozessen
quer zu rechtlichen Unternehmensgrenzen. Neue tiberbetriebliche Pro-
zesse und eine neue technische und vor allem geschaftliche Infrastruktur
rund um das wichtigste tiberbetriebliche Informationsnetzwerk — das
Internet — sind im Entstehen. Das Unternehmensnetzwerk als Form der
iiberbetrieblichen Koordination wirtschaftlicher Aktivititen gewinnt an
Gewicht.

Netzwerke sind wirtschaftliche Austauschbeziehungen zwischen
selbststindigen, aber interdependenten Unternchmen. Sie sind eine hy-
bride Form der Koordination - sie verbinden die Eigenschaften des Mark-
tes mit jenen der Hierarchie. Beispielsweise ist die Lebensdauer einer
Netzwerkbeziehung kiirzer als jene einer hierarchischen Bezichung, etwa
eines Arbeitsvertrages eines fix angestellten Mitarbeiters bei einem Un-
ternehmen. Und sie ist klar linger als die Zeitspanne einer marktlichen
Beziehung, die etwa so lange wihrt, wie es braucht, um eine Jeans gegen
Geld auszutauschen. Der Zweck von Unternehmensnetzwerken ist die

zeigen: Zara, die grofite Einzelhandelskette des spanischen Konzerns
Inditex mit Sitz in Galicien, Spanien, zihlt zu den derzeit erfolgreichsten
Unternehmen der Modebranche, Die Wertschépfungskette von Zara steht
in direkter Konkurrenz zu jenen von H&M, Benetton, Gap usw. Mit
Zara als mit Abstand wichtigster Tochter erwirtschaftete Inditex aco1
mit 26700 Mitarbeitern einen Umsatz von 3250 Millionen Euro, einen
Gewinn vor Steuern von 495 Millionen Euro. Inditex wuchs wihrend der
letzten ftinf Jahre kontinuierlich um etwa 20 Prozent (vgl. Business Week
1998, GHEMAWAT/NEUNO 2003, www.zara.com, www.inditex.com).
Zara erreichte seine Marktposition durch eine enge Verzahnung seiner
internen und externen Netzwerkpartner. Dem internen Netzwerk ge-
horen etwas tiber fanfhundert Einzelhandelsgeschifte in einunddreiflig
Lindern an sowie ein Design- und Logistikzentrum in Arteixo und eine
hoch automatisierte Zuschneidefabrik in deren Umgebung. Das externe
Netzwerk besteht aus Lieferanten fir Rohwaren und aus zahlreichen
iNﬁhereien, von denen zwei Drittel ebenfalls in der Umgebung von
Arteixo arbeiten.

Eine hohe Innovationsrate und modische Aktualitat durch kurze In-
novationszyklen sind heute ein Schltissel zum Erfolg in der dynamischen
_ und kurzlebigen Modewelt. Zara erreicht sie wie folgt (— Abbildung 8):
10 Unter Netzwerkunternehmen ist in diesem Zusammenhang eine interorganisatio- :Eine Kundin sucht in einer Filiale von Zara beispielsweise nach einem

nale Netzwerkorganisation zu verstehen, d. h. eine starke organisationale und teil- . . . , .
hellblauen Pullover mit V-Ausschnitt. Sie findet aber nur einen mit

weise auch infrastrukturelle Vernetzung rechtlich unabhingiger Unternehmungen

mit einer gemeinsam geteilten strategischen Zielsetzung. Davon zu unterscheiden undausschnitt - auch die Verkauferin kann zunichst nicht weiter-

helfen, da sich die Variante mit dem V-Ausschnitt nicht im Sortiment
befindet. Die Kundin verldsst das Geschift. Sie wird jedoch mit einer

ist die intraorganisationale Netzwerkorganisation einer einzelnen Unternehmung,
wie sie in Kapitel — E2 Strukturen als Ordnungsmoment beschrieben ist.
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Abbildung 8
Das Netzwerk
von Zara

Mobiles und Internet-Computing leitet einen Wandel der gesamten Branche von der zyklischen Innovation
- zur laufenden Innovation ein. Zara entwickelt neben den saisonalen
Kollektionen 12 000 tiber das Jahr verteilte neue Designs, das sind etwa

achtundvierzig Designs pro Arbeitstag.

Naherei Zuschnitt Hauptsitz Outlet Kunde

Die Folge sind laufend neue Sortimente in den Verkaufsfilialen. Ge-
nau deshalb besuchen Kunden die Boutiquen von Zara nicht nur einmal
- pro Saison, sondern im Durchschnitt siebzehnmal pro Jahr - tiber viermal
~mehr als bei der Konkurrenz. Die Kundenbindung durch Innovation ist

» 2/3 der Ndhereien ® Hoch auto- = 200+ Designer = 505 Qutlets ) N i .
in Spanien matisierte in 31 Landern dabei so stark, dass Zara fiir Werbung nicht einmal ro Prozent dessen
= Viele kleine Zuschneidefabrik ausgibt, was die Konkurrenz tiblicherweise aufwenden muss.
Unternehmen . . .
Wichtige Merkmale der Erneuerung durch Vernetzung sind:
Resultat m Wechselseitiger Nutzen ist das zentrale Denkmodell.

= Schneller Warenumschlag:
weltweite Belieferung zweimal pro Woche
= Entwickiung von Idee zum Qutlet:
zwei Wochen versus sechs Monate
= [nnovationsrate:
12000 Designs versus vier Kollektionen pro Jahr

Die zwischenbetriebliche Vernetzung baut auf dem Grundsatz der
Reziprozitit auf, d.h. auf dem wechselseitigen Ausgleich der Interes-
sen auf. Sie funktioniert nur, wenn alle an einer Netzwerkbezichung
beteiligten Unternchmen einen etwa als gleichwertig empfundenen
Gewinn aus der Zusammenarbeit erzielen kénnen. Orchestratoren
von Netzwerken miissen in so genannten Win-Win-Situationen den-
ken und handeln lernen. In vielen Branchen verdient allein diese

. _ . . . . Umorientierung das Attribut radikal.
hohen Wahrscheinlichkeit in Kiirze wiederkommen. Denn im Hinte

grund werden nun Innovations- und Supply-Chain-Management-Pr Menschen initiieren und beenden Netzwerke.
Der Grundsatz der Reziprozitit setzt ein hohes Maf§ an Vertrauen vor-

aus. Tatsichlich kann beobachtet werden, dass zwischenbetriebliche

zesse aktiv.

Die Verkiuferin gibt die Kundenanfrage sofort tiber ein elektronische;
Hilfsmittel, beispielsweise einen Personal Digital Assistant (PDA) an da
Designzentrum weiter. Dort sammeln und priorisieren tiber zweihundgxb
Designer die tiglich eintreffenden Kundenwiinsche und verarbeiten si
zu neuen Designs. Die freigegebenen Entwiirfe werden eingescannt un
der Zuschneidefabrik tibermittelt. Dort nimmt der bis ins Detail au
gekliigelte Logistikprozess seine Arbeit auf. Die zugeschnittenen Stoff
werden im Netzwerk der Nihereien zu fertigen Kleidungsstiicken a
sembliert und an die Verkaufsfilialen versandt, welche sie mit ihre
Nachlieferungen erhalten, die weltweit zweimal pro Woche durchgefﬁh\
werden. Von der Auferung des Kundenwunsches bis zur Einschlichtun%
ins Filialregal vergehen nur zwei Wochen. :

Ein Innovationszyklus von zwei Wochen bedeutet mehr als die Ve
kiirzung des traditionellen Halbjahreszyklus um einen Faktor 26 oder di
dreizehnfache Verkiirzung des Dreimonatszyklus der Frithjahrs-, Som
mer-, Herbst- und Winterkollektion. Mit den integrierten Innovatior
Supply-Chain-Management- und Customer-Relationship-Managemen
Prozessen 18st Zara die Kollektionssicht der Mode teilweise auf ur

Prozesse dann entstehen, wenn sich die Menschen in den beteiligten
Unternehmen ein Mindestmaf an Vertrauen schenken. Lisst das Ver-
trauen nach oder wechseln die Menschen, ist auch der Bestand einer,
von auflen betrachtet, rein fachlich motivierten Netzwerkbeziehung
gefihrdet. Die Erneuerung durch unternehmensiibergreifende Ver-
netzung setzt «netzwerkfihige» Kulturen und Menschen voraus.

Integration und Standards sind technische Voraussetzung.

Radikale Verinderungen ganzer Wertschopfungsketten sind heute
ohne Informationstechnologie nicht mehr denkbar. Erst der Finsatz
unternehmensintern integrierter Informationssysteme und zwischen-
betrieblich akzeptierter Informationsstandards — beispielsweise das
Internetprotokoll - erméglichen die unternehmensiibergreifende Ge-
staltung von Prozessen. Unternehmen sind gefordert, alle notwen-
digen internen Voraussetzungen fiir iiberbetriebliche Erneuerung zu
schaffen,
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Vor diesem Hintergrund ist es entscheidend zu verstehen, unter welchen
Bedingungen etablierte Konzerne und neue Unternchmen neue Mog-
lichkeiten tatsachlich wahrnehmen und weiterentwickeln {Opportunity
Identification); und es ist wesentlich zu analysieren, welche Prozesse
bei der Realisierung dieser Moglichkeiten wichtig sind (Opportunity
Exploitation) (SHANE/VENKATARAMAN 2000).

Erneuerung auf Basis allgegenwartiger Computer?

Mit der Entwicklung des «Internets der Dinge» zeichnet sich eine nichste
Welle der Prozessinnovation am Horizont ab. Wie die Prozessorientierung
und die iiberbetriebliche Vernetzung hat auch sie das Potenzial, die unter-
nehmerische Realitit weit iiber Optimierungen hinaus zu verindern,
Technologien wie Radio Frequency Identification (RFID), automatische.
Identifikation (Auto-ID) oder Ubiquitous Computing (Allgegenwirtige k
Computing) kénnen mittelfristig ein nichstes Kapitel der Erneuerung
offnen (KeLry 1998; Frerscr/DierkES 2003). Einfithrende Internetquellen’
dazu finden sich unter www.m-lab.ch oder www.autoidcenter.org.

Opportunity Identification

Etablierte Unternehmungen tendieren dazu, neue Moglichkeiten und
Optionen dann zu erkennen und auch aktiv weiterzuverfolgen, wenn sie
in einem positiven Zusammenhang stehen zur aktuellen Strategie des
Unternehmens, zu den dominanten Interessen der Fuhrungskrifte, zu
den bereits bestehenden Geschiftstitigkeiten, zu den Erfahrungen und
etablierten Fihigkeiten oder zu den Bediirfnissen wichtiger Kunden. Dies
impliziert zugleich, dass fir neue Unternehmen speziell dann Geschifts-
moglichkeiten entstehen, wenn diese von den etablierten Konzernen nicht
wahrgenommen oder nicht weiterverfolgt werden. Wihrend also fiir eta-
blierte Konzerne die angemessene Wahrnehmung und Beurteilung mog-
icher Optionen (Opportunity Identification) die grofle Herausforderung
darstellt, ist es fir neue Firmen eine zentrale Herausforderung, solche
Optionen auch tatsichlich zu realisieren (Opportunity Realization).

Im Kontext der Opportunity Identification sind entsprechend fiir eta-
blierte Konzerne insbesondere die folgenden Kontexte und Zusammen-
hinge zu beriicksichtigen:

Venture Creation/Business Creation
Ausgangslage

Strategische Erneuerung ist immer wieder auch das Ergebnis proaktive
Initiativen der Business Creation und Venture Creation von etabliertef
Konzernen und neuen Unternehmen. Durch die Forschungs- und Ent
wicklungsaktivititen von etablierten Konzernen, neuen Unternehme;
und Forschungsinstitutionen entsteht laufend neues, insbesondere auc]
technologisches Wissen; durch die Zusammenarbeit mit Kunden werden
nicht bediente Kundenbediirfnisse und neue Geschiftsoptionen identi.
fiziert und entwickelt; durch die Kreativitdt von Einzelpersonen un
Teams werden bestehende Fahigkeiten und Erfahrungen auf neue Proble
me und Aufgaben angewandt. Viele dieser Entwicklungen und Erkennt

: . . . m Evolutionire Entwicklungen versus re tiondr inder
nisse haben das Potenzial, zu neuen Losungen, Innovationen und G & volutionére Verinderungen

(UTTERBACK 1994)

Neue Produkte und Services, die bestehende Produkte und Services
erginzen und erweitern, werden oft von etablierten Firmen realisiert.
Aufgrund ihrer langjihrigen Erfahrung, der etablierten Kompetenzen
und Fihigkeiten, der bestehenden Zuginge zum Markt, der vorhande-
nen Ressourcen haben sie grofie Vorteile bei der Diversifikation inner-
halb eines bestehenden oder verwandten Geschiftes. Entsprechend
schwierig ist es fiir neue Unternehmen, in diese Mirkte vorzustofRien.
Zugleich haben etablierte Firmen aufgrund derselben Faktoren oft
Schwierigkeiten, wirklich revolutionire Verinderungen ebenso er-
folgreich zu bestehen (CHRISTENSEN 1997), weil plétzlich etablierte
Kompetenzen zum Problem werden kénnen, weil die fehlende Markt-
akzeptanz eine gewissenhafte Beurteilung gar nicht zulisst. Einmal

schiftsmoglichkeiten zu werden.

Zugleich haben etablierte Konzerne und neue Unternchmen imm
nur beschrinkte finanzielle und nicht-finanzielle Ressourcen zur Verfi
gung und konnen nicht alle Moglichkeiten auch tatsidchlich wahrne
men und realisieren; weiter kénnen sich die Entscheidungstriger imrhc
nur mit einer beschrinkten Anzahl von Initiativen konkret auseinandet
setzen und werden viele grundsitzlich spannende Optionen vernachld
sigen oder iibersehen; schliefllich ist die Beurteilung dieser Option
aufgrund der hohen Komplexitit und Unsicherheit oft auch sehr a
spruchsvoll, meist enorm wissensintensiv, und damit sehr schwierig.
folgreiche Business Creation und Venture Creation sind entsprechet
nicht nur das Resultat guter Ideen, sondern ihrer Wahrnehmung und ef
zienten und effektiven Realisierung.

22.4.2
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etablierte Unternehmen tendieren dazu, sich auf einem eingeschlage-
nen Pfad weiterzuentwickeln und entsprechend massive Richtungs-
dnderungen nicht mitzuvollziehen.

Modulare Innovationen versus Architectural Innovation
(HENDERSON/CLARK 1990)

Technologien bestehen oft nicht aus klar isolierbaren Elementen und
Bausteinen, sondern beinhalten komplexe technologische Konstella-
tionen und Abhingigkeiten, die ganz unterschiedliche Module, kom-
plexe Verkntipfungen und eigentliche Architekturen beinhalten. Dies
ist einerseits eine Bedingung dafiir, dass sich einzelne Firmen auf
spezifische Teile der Wertschopfung konzentrieren kénnen, gemein-
same technologische Standards stellen den Anschluss zwischen den
Elementen sicher und bilden eine Value Constellation, in der ver-
schiedene spezialisierte Module konsistent zusammengefiigt werden
kénnen. Das bedeutet andererseits aber auch, dass Verdnderungen in !,
der technologischen Architektur von etablierten Konzernen bezie
hungsweise von Firmen, die in eine Value Constellation eingebunden .
sind, oft nicht erfolgreich nachvollzogen werden kénnen (HENDERSON/
Crark 1990}, weil sie Teil einer Konstellation von Firmen und tech
nologischen Bausteinen sind, aus der sie sich befreien miissten, bevor ,
sie sich strategisch neu orientieren kénnen (in diesem Sinn auch:
CHRISTENSEN 1997}. Das ist entsprechend fiir neue Unternehmen, die
keine solchen Abhingigkeiten kennen, sehr viel einfacher.

Core Competencies versus Core Rigidities
{LEONARD-BARTON 1992)

Fiir den Erfolg eines Unternehmens bei der Realisierung neuer Ideen,
technologischer Innovationen und revolutionirer Business Opportun-
ities sind die vorhandenen technologischen, unternehmerischen und
organisationalen Fihigkeiten wichtig. Sie ermdglichen es dem Unter-
nehmen, seine Geschiftstitigkeit klar zu fokussieren, die Moglichke
ten der erfolgreichen Realisierung einer Idee frithzeitig zu beurteilen
und sehr schnell auf Verinderungen zu reagieren (Terck/Prsano/
SHUEN 1997). Zugleich sind diese Fihigkeiten oft fiir eine gewisse
Trigheit des Unternehmens verantwortlich: Neue Méglichkeiten
die nicht den Kompetenzen entsprechen, werden nicht erkannt oder
falsch bewertet; spannende Ideen werden nicht oder falsch umgesetz
Neue Firmen haben dagegen den Nachteil, dass sie sich oft nicht oder
nur in sehr engen Bereichen auf etablierte Kompetenzen verlasse
kénnen, dafiir sind sie in ihrem Handlungsspielraum nicht einge-
schrinkt und haben die Méglichkeit, neue Kompetenzen entspr
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chend aufzubauen. Das ist allerdings mit einem enormen Bedarf an
Ressourcen und Wissensentwicklung verbunden und beinhaltet damit
grofie Unsicherheiten.

Sustaining Technologies versus Disruptive Technologies
(CHRISTENSEN 1997)

Die strategische Ausrichtung eines Unternehmens wird wesentlich
mitbestimmt durch die externen Partner, die dem Unternehmen sei-
ne wichtigsten Ressourcen zur Verfiigung stellen. Lead User sind
tiir die Entwicklung neuer Technologien oft entscheidend und finan-
zieren diese Entwicklungen wesentlich mit; Forschungspartner defi-
nieren die Suchfelder und Priorisierungen eines Unternchmens we-
sentlich mit. Das bedeutet aber auch, dass sie das Unternehmen sehr
stark auf die Bediirfnisse und Anforderungen dieser Kunden und Part-
ner ausrichten. Wenn neue technologische Lésungen zugleich neue
Kunden und Mirkte implizieren, sind etablierte Unternehmen des-
halb oft nicht oder nur sehr beschrinkt in der Lage, sich rechtzeitig
aus den Abhéngigkeiten von der etablierten Kundenbasis zu 16sen und
neue Geschiftsmoglichkeiten und die dafiir notwendigen technolo-
gischen Losungen zu entwickeln (CHRISTENSEN 1997).

Neue Technologien als Chancen oder als Risiken

Trotz dieser Herausforderungen bestehen auch fiir etablierte Unter-
nehmen im Kontext revolutionirer Verdnderungen, Architectural
Innovations und Disruptive Technologies immer wieder Moglichkei-
ten, die strategische Erneuerung erfolgreich zu vollziechen und schnel-
ler und wirksamer als neue Unternehmen Ideen und Entwicklungen
zum Durchbruch zu verhelfen. Voraussetzung ist, dass neue Techno-
logien und Geschiftsmoglichkeiten durch Unternchmer und Manager
richtig eingeordnet und kommuniziert und durch die Entscheidungs-
trager entsprechend richtig interpretiert und bewertet werden, als
Chancen im Lichte der bestehenden Fihigkeiten und Erfahrungen und
nicht zwangslaufig nur als ihre Infragestellung und Abwertung. In die-
sem Sinn sind die Eigenschaften jeder Innovation und die Dynamiken
jeder Verdnderung immer auch abhingig von der Perspektive, die man
dazu einnimmt.
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Das bedeutet, dass Erneuerung und Innovation und die darauf auf-
setzende Business Creation oder Venture Creation sich relativ zu einem
bestimmten Entwicklungsstand und nicht absolut definieren lassen. Es
bedeutet auch, dass Erneuerung und Innovation eine spez/‘iﬁsche Per-
spektive und Wertung beinhalten und damit letztlich von den Kont-exte.n
mitbestimmt werden, in denen sie sich ereignen. Entsprechend wichtig
ist es deshalb, auch in diesem Zusammenhang die Bedeutung interner
und externer Kontexte zu bedenken.

Ist die Bedeutung der neuen Technologie oder Mdglichkeit aufgrund
einer bestimmten Perspektive erkannt, bedeutet das nicht automatisch -
ihre erfolgreiche Entwicklung und Realisierung. Entsprechend ist es z§n.
tral, dass etablierte Konzerne und neue Firmen ihre Fihigkeiten und Wls—
sensbasis systematisch entwickeln und erweitern, die fiir diese Entwick-"
lung notigen Ressourcen beschaffen und richtig investieren und dabei
verschiedene Formen von Partnerschaften etablieren.

Opportunity Exploitation

Strategische Erneuerung im Sinne der proaktiven Schaffung von neuen
Produkten und Services, Technologien und Businesses durch etabliertg
Konzerne und neue Unternehmen impliziert immer auch den Aufbay
und die Etablierung neuen Wissens und die Beschaffung der notwendigeq
Ressourcen, einerseits durch interne Entwicklungen, andererseits durch

externe Partnerschaften:

a Routinisierung und Koordination

{KoGuUT/ZANDER 1992)

Zur erfolgreichen Realisierung von neuen Ideen, technologischen O
tionen und Business Opportunities ist es wesentlich, dass ein Unte
nehmen die dafiir notwendigen Strukturen, Prozesse und Routine
aufbaut, die es fiir eine effiziente und effektive Koordination all
relevanten Aktivititen braucht. In diesem Sinn muss vieles von de
neu entwickelt, angepasst und etabliert werden, was fiir etablier
Unternehmen in bestehenden Business-Kontexten als fiir den Erfo
selbstverstandlich vorausgesetzt wird. Routinisierung beinhaltet d
bei, dass Erfahrungen und Ideen in selbstverstindliche, kollektiv g
teilte, verbindliche Vorstellungen und Abliufe tibersetzt werden, di
auf das neue Geschift ausgerichtet sind.

m Wissensentwicklung und Wissen

(NonNaka 1994

dass das Wissen entwickelt und be-
schafft wird, das fir die erfolgreiche Realisierung notwendig ist, be-
zliglich neuer Technologien und Techniken, neuer Business-Modelle,
neuer Prozesse, neuer Strukturen und Abhingigkeiten, neuer Kun-
denbediirfnisse und Marktverhiltnisse. Das impliziert einerseits, dass
bestehende Vorstellungen und Inhalte als nicht mehr angemessen
oder unvollstindig vergessen werden, und andererseits, dass neue Er-
fahrungen und Ideen so weit durch Diskussionen, Anwendungen und
Kommunikation iberpriift werden, dass sie als zutreffend und robust
gelten kénnen und fiir die zukiinftige Problemlésung relevant werden
(voN KrRoGH/GRAND 2002},

Dabei ist es weiter notwendig,

Ressourcenbeschaffung/-kreation/-allokation

(BOWER 1970; BURGELMAN 1983)

Strukturbildung und Routinisierung, Lernprozesse und Wissens-
entwicklung sind mit einem hohen Bedarf an finanziellen und nicht-
finanziellen Ressourcen verbunden. Fiir jeden etablierten Konzern
und fiir jedes neue Unternchmen stellt sich die Aufgabe, optimale
Wege zu finden, um die notwendigen Ressourcen selbst zu kreieren
und aufzubauen, von aulen durch Partnerschaften und andere vertrag-
liche Vereinbarungen zu beschaffen und zuginglich zu machen, diese
Ressourcen schlieRlich effizient und effektiv den strategisch-unter-
nehmerisch wichtigen Aufgaben, Problemfeldern und Initiativen zu
allozieren, um einen méglichst produktiven Leverage zu erreichen.

Partnerschaften und Kooperationen
(DYER/SINGH 1997)

Die erfolgreiche Realisierung von strategischen Partnerschaften und
wichtigen Kooperationen setzt die Fahigkeit und das Wissen voraus,
solche Partnerschaften zu realisierern. Es geht darum, die richtigen
Partner zu identifizieren und vertraglich einzubinden, dadurch einen
Zugang zu den benétigten komplementiren Ressouren und Fihigkei-
ten zu gewinnen, gemeinsam neues Wissen zu entwickeln und effi-
zient auszutauschen und die Interessen der Beteiligten optimal auf-
einander abzustimmen. Aufgrund der Vielzahl und Vielschichtigkeit
dieser Partnerschaften wird es zunehmend wesentlicher, die Etablie-
tung und das Management von Partnerschaften selbst zu professio-
nalisieren bezichungsweise die dafiir notwendigen Routinen und
Wissenshausteine zu entwickeln.
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Nur die erfolgreiche Verbindung von Opportunity Identification und
Opportunity Realization erméglicht es etablierten Konzernen unq 1’161.,1-
en Unternehmen, neue Moéglichkeiten und kreative Ideen tatsichlich in
erfolgreiche Losungen und robuste Innovationen zu ﬁberset?en. Der da-
mit verbundene Realisierungs- und Transformationsprozess ist nur selten
einfach, absehbar und linear, und in den meisten Fillen ist er mit tief grei-
fenden und komplexen Wandel- und Erneuerungsprozessen verbunden
(VAN DE VEN 1993).

Fiir die etablierten Konzerne sind dabei die Herausforderungen und
Chancen andere als fiir neue Unternehmen, fiir technologieorientierte
Spin-Offs sind die Herausforderungen andere als fiir businessorientierte

Firmen: Das kontextsensitive, situationsabhingige und lokale Optimie-:
ren der eigenen Voraussetzungen und Beschrinkungen ist fundamental.

In diesem Sinn ist Erneuerung durch Business Creation und Ventur

Creation jedes Mal zugleich neu und einmalig und muss doch zwingende’

Voraussetzungen und Prozesse erfiillen.

 E——— ]
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Zusammenfassung

Unter Erneuerung verstehen wir tief greifende und damit auch riskante
Verinderungsprozesse mit einer starken Wirkung auf die langfristige Zu-
kunftssicherung einer Unternehmung. In der Literatur werden solche
Prozesse oft auch als strategischer Wandel bezeichnet. Ein solcher strate-
gischer Wandel kann verschiedene Formen annehmen. In diesem Text
sind drei idealtypische Formen strategischen Wandels vorgestellt worden.

- Idealtypisch bedeutet, dass hier Idealbilder erértert worden sind, die nicht

einfach Abbilder der Praxis darstellen. Erstens sind in der Realitit oft
Mischformen anzutreffen. Zweitens findet Erneuerung oft an den System-
grenzen statt, d.h., es ist nicht einfach za erkennen, ob die wesentlichen
Impulse und Treiber von Erneuerung im Sinne strategischen Wandels von

. innen, von auflen oder eben gerade aus dem komplexen Wechselspiel

zwischen Anspruchsgruppen (zum Beispiel Forschungsteams von Univer-
sitdten} und Mitarbeitenden einer Unternehmung stammen.
Prozesse der Erneuerung sind stets als kollektive Lern- und Qualifi-

zierungsprozesse zu verstehen, die gezielt erméglicht und gefordert, nie

aber technokratisch gesteuert werden kénnen. Im Zentrum steht somit

» Such- und Gestaltungsprozess verfertigt (enacted). Deshalb stellt eine ge-

chickte Vergemeinschaftung der dabei zu bewiltigenden Aufgaben eine
chliisselherausforderung dar, damit Business Opportunities in nachhal-
igen Unternehmenserfolg transformiert werden kénnen.

28



- ]

Erneuerung von Unternehmen 28¢

)
i 284 G Unternehmensentwicklung

¢ NAGEL, R./WimmER, R. (2002} Systemische Strategie-Entwicklung Modelle und Instru-
mente fiir Berater und Entscheider, Stuttgart: Klett-Cotta.
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