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VORWORT

Untersuchungen zeigen, dall mindestens die Halfte aller Fusionen scheitert. Die
Ursachen des Scheiterns sind meist nicht exakt ermittelbar, hdngen aber haufig mit
unzureichendem Integrationsmanagement, schlechter Kalkulation der Kosten fir
die Zusammenfihrung und mangelndem Gespdr fir den Umgang mit den ver-
schiedenenartigen (Flihrungs-) Kulturen zusammen.

Nicht zu unterschatzen ist aber auch der Einflu3 einer fehlgeschlagenen Strate-
giebildung. Hier ist zu fragen: Stimmen die zugrunde liegenden Analysen, wurden
Chancen und Risiken, Starken und Schwéchen richtig identifiziert und sind Ent-
scheidungen zu Kerngeschéftsfeldern und Wachstumsmarkten richtig getroffen
worden?

Aufsichtsrate haben die Aufgabe, das Leitungsorgan des Unternehmens zu
Uberwachen. Damit sie in der Lage sind, strategische Diskussionen kritisch fihren
zu kénnen, bedarf es vertiefter Kenntnisse tiber Verfahren der Strategieanalyse und
Strategiebildung. Bei Entscheidungen zu geplanten Fusionen und bei der Uber-
wachung von Integrationsprozessen ist dies besonders wichtig.

Dieser Band im Rahmen der Reihe »Handbuch Fusionsmanagement« soll einen
Uberblick Gber die Grundlagen der Strategieanalyse und der Strategiebildung
geben und damit kritische Diskussionen im Aufsichtsrat, aber auch im Betriebsrat
oder im Wirtschaftsausschuf3 unterstiitzen. Dabei bleibt immer zu beachten, dal3
die Verantwortung fir die Strategiebildung und damit auch ftir den Erfolg von Un-
ternehmenstransaktionen grundsatzlich beim Vorstand bzw. der Geschéftsfihrung
der Gesellschaft liegt.

Dusseldorf im Juli 2003

Matthias Muller






EINLEITUNG:
WORUM ES GEHT

Die Unternehmenskonzentration, der sogenannte »Zwang zur Groe, gilt tradi-
tionell als méachtigste Triebfeder fur Fusionen. Die jlingste Welle von Unterneh-
menszusammenschliissen zeigt jedoch einen neuen Trend. Neben den Zusam-
menschluB tritt die Spaltung von Unternehmen, neben die VergréBerung die Ver-
kleinerung, neben das Wachstum die Restrukturierung. Ganze Bereiche werden
eingestellt, verlagert, verkauft oder aber ausgegliedert und fremdvergeben: Kon-
zentration auf das Kerngeschift! - so lautet die gangige Begriindung fiir diese ver-
anderte Unternehmensstrategie.

Die Restrukturierungswelle begann in den Vereinigten Staaten. Anfang der
neunziger Jahre haben bekannte Unternehmen wie General Motors und IBM die
Zahl ihrer Mitarbeiter um die Halfte reduziert. Andere, wie der weltweit grof3te An-
bieter von Sportschuhen Nike, besitzen von vornherein keine eigenen Produk-
tionskapazitaten mehr, setzten auf Kooperation und Netzwerke. Weniger drama-
tisch verlief die Entwicklung in Westeuropa, insbesondere in Deutschland. Aber
auch hier sind Ubernahme und Spaltung von Unternehmen, Ausgliederung und
Kooperation, haufig Ausdruck eines Wechsels der Unternehmensstrategie. Das
kann soweit gehen, da Traditionsunternehmen wie Preussag, Hoechst und
Mannesmann heute nicht mehr wiederzuerkennen sind.

Fusionen sind vor diesem Hintergrund MaBnahmen zur Restrukturierung eta-
blierter GroBunternehmen. Aber was ist unter der Konzentration auf das Kernge-
schift eigentlich zu verstehen und welche Irrwege sollten vermieden werden? Die
Auseinandersetzung mit der Unternehmensstrategie erlaubt nicht nur die einzel-
ne Entscheidung besser einzuordnen und zu erkldren, sie 6ffnet auch Handlungs-
spielrdume, die es zu nutzen gilt.

Fiir Fusionen gab es immer schon vielfiltige Anlasse fir Ubernahmen und Be-
teiligungen: - Auseinandersetzungen bei Familienunternehmen, eine veranderte
Steuergesetzgebung oder GréBenvorteile sind nur einige davon. Aber die einzel-
ne MafBBnahme ergibt sich regelméaBig auch aus der Abwagung von Alternativen
im Rahmen der strategischen Unternehmensplanung. Im folgenden soll es vor
allem darum gehen, Fusionen vor diesem Hintergrund nicht nur unter dem tradi-
tionellen Aspekt des Wachstums, sondern auch dem der Restrukturierung einzu-
ordnen und zu bewerten. Nach einigen einfihrenden Bemerkungen orientieren



wir uns dabei an der traditionellen Schrittfolge der Unternehmensplanung: Stra-
tegieanalyse, -auswabhl, -formulierung, sowie -umsetzung und -kontrolle und pru-
fen, welche Handlungsspielrdaume sich daraus ableiten lassen.

Im vorliegenden Rahmen kdnnen wir uns allerdings nur auf einige zentrale Fra-
gestellungen konzentrieren. Zur ndheren Betrachtung der Unternehmensakquisi-
tion und -kooperation, zu Unternehmensspaltung und Outsourcing wird auf die
entsprechenden Beitrdge und Quellen in diesem Handbuch verwiesen.



1. FUSIONEN IM
STRATEGIEPROZESS

In der Praxis stehen haufig der einzelne Fusionsfall und dessen Folgen im Mittel-
punkt. Dabei darf aber nicht aus dem Blickfeld geraten, da3 dieser aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht regelmaBig das Ergebnis der strategischen Unternehmens-
planung ist. Die EinfluBnahme muBte also nicht nur friiher an der Unternehmens-
strategie ansetzen, auch die Reichweite des Zusammenschlusses kann véllig un-
terschiedlich sein und ist daher zu bewerten und schlielich ist der Entschei-
dungsprozel3 selbst zu beurteilen:

ES KOMMT AUF DIE UNTERNEHMENSSTRATEGIE AN

Ubernahmen und Beteiligungen durchlaufen, mehr oder minder geplant, ver-
schiedene Phasen, die wiederum aus Einzelschritten bestehen (vgl. Abb. 1). Dabei
rtickt wiederholt die Unternehmensstrategie ins Blickfeld:

B Inder Planungsphase wird vor dem Hintergrund der Analyse der eigenen Wett-
bewerbssituation geprift, ob eine Ubernahme oder Beteiligung das zweck-
maBigste Instrument zur Erreichung der Unternehmensziele ist. Motive kédnnen
etwa GroBenvorteile sein. Zu den Ergebnissen gehoren ein Anforderungsprofil
an den méglichen Ubernahmekandidaten sowie Vorgaben fiir die Akquisi-
tions- und Integrationsphase. Jede Auseinandersetzung mit einem Fusionsvor-
haben sollte mit der Strategie des Unternehmens beginnen, denn diese gibt
die Richtung vor.

B In der Akquisitionsphase findet die Kandidatensuche und -bewertung statt,
welche sich an den strategischen Unternehmenszielen orientieren sollte.
Wahrend der Verhandlungen werden Zusatzinformationen gesammelt. Im
Extremfall kann die fortlaufende Neubewertung vor dem Hintergrund der
Unternehmensstrategie zum Unterlassen der Ubernahme bzw. zur Wahl eines
anderen Kandidaten fiihren. Am Ende der Akquisitionsphase steht der Ver-
tragsabschluf.

M In der Integrationsphase entscheiden sich schlie3lich Erfolg oder Misserfolg
des Vorhabens. Kritische Erfolgsfaktoren sind neben der Produkt-/Marktstrate-
gie auch sogenannte weiche Faktoren wie die Organisation, die Unterneh-
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menskultur und Personalfragen. Die Bedeutung dieser schwer greifbaren »wei-
chen Faktoren« fur den Akquisitionserfolg wird haufig erst in der Integrations-
phase deutlich, sollte aber von Anfang an erkannt werden. Folgerungen kon-
nen sich ergeben etwa fiir den Integrationsgrad, der von der vélligen Absorp-
tion des Gbernommenen Unternehmens bis hin zur nur eingeschrankten
Zusammenfihrung im Finanz- oder Managementbereich reicht. Auch hier-
durch sind Fragen der Unternehmensstrategie angesprochen.

DIE REICHWEITE BEWERTEN

Bei der Ubernahme und Beteiligung geht es um die Frage »Wer gehért zu wem?,
bei der Kooperation um »Wer mit wem?« Beides kann man zu Merger und Akqui-
sitions rechnen (vgl. Jansen 2000). Aber die Abgrenzung ist schwierig. Wichtiger
noch als begriffliche Scharfe ist die unterschiedliche Reichweite. Fusionen werden
anders zu beurteilen sein, wenn sie, wie etwa beim Zusammenschluf3 der deut-
schen Hoechst und der franzosischen Rhone-Poulenc zur Aventis, zu einer grund-
legenden Neuausrichtung beitragen (vgl. Kasten 1), oder aber wenn das Unter-
nehmensganze kaum beeinflusst wird.

Kasten 1:
Von Hoechst zu Aventis - von der Diversifikation
zum Kerngeschiaft

Diversifiziertes Wachstum bis 1990

Hoechst entsteht nach dem zweiten Weltkrieg aus der Zerschlagung des IG-
Farben Konzerns. Das strategische Ziel der 50er und 60er Jahre lautet Uber-
durchschnittliches Wachstum, um eine weltweit starke Marktposition aufzu-
bauen. Akquisitionen stehen im Vordergrund.

In den siebziger Jahren dndert sich die Strategie in Richtung Optimierung
des Geschdftes. Hoechst konzentriert sich auf seine Starken und bereinigt sein
Sortiment, um dennoch stetig weiter zu wachsen. Desinvestitionen durch Ver-
kaufe von Beteiligungen treten in den 80er Jahren neben den Kauf von Un-
ternehmen.
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Konzentration auf das Kerngeschdft nach 1990

Anfang der neunziger Jahre steht unter dem Vorstandsvorsitzenden Jirgen
Dormann die strategische Neuausrichtung von Hoechst im Mittelpunkt: Kon-
zentration auf das Kerngeschdft Pharma, Agrochemie, industrielle Chemie
sowie die Starkung der Position in den wichtigsten Markten in Nordamerika,
Europa, Asien und der Ausstieg aus Geschéftsfeldern, in denen Hoechst nicht
zu den fihrenden Anbietern gehort, waren die Eckpunkte dieser Strategie. Ex-
tern wird sie durch Verkaufe und Zukaufe, strategische Allianzen und Joint
Ventures umgesetzt.

Mit 45 Milliarden DM Umsatz vor allem in der Pharma- und Chemiebranche
und 170.000 Mitarbeitern zahlt Hoechst damals zu den gréten deutschen Un-
ternehmen. Mehr Flexibilitat und internationale Orientierung verspricht man
sich von der Dezentralisierung der Organisation. Bisher funktional getrennte Be-
reiche werden zu 112 Strategischen Geschaftseinheiten (SGE's) mit Gberwie-
gend globaler Ergebnisverantwortung umstrukturiert. Diese entwickeln Ge-
schaftsfeldstrategien und werden im Rahmen der Konzernstrategie koordiniert.

Ein global orientiertes europdisches Unternehmen seit 2000

Ende 1998 werden liberraschend der franzdsische Rhone-Poulenc-Konzern
und Hoechst zu Aventis verschmolzen. Durch die Fusion entsteht ein »Global
Player« mit der Zentrale in StraBburg und den wichtigsten Gesellschaften
Aventis Pharma in Frankfurt am Main und der Aventis Crop Sciences in Lyon.
Dann wird zunéchst die Chemiesparte verkauft, spater auch die Agrosparte
(Crop-Science). Aus dem ehemaligen deutschen Chemiekonzern Hoechst ist
ein global orientierter Pharmakonzern mit Sitz in Frankreich und einer be-
deutenden Tochtergesellschaft in Deutschland geworden.

Aus dieser Neuausrichtung zu einem global orientierten europdischen Un-
ternehmen ergeben sich auch Anforderungen an die Zusammenarbeit deut-
scher und franzosischer Gewerkschaften. Diese haben sich etwa im Méarz 2001
in komplizierten Verhandlungen mit dem Unternehmen darauf geeinigt, wie
die Aufsichtsratsmandate, die den Arbeitnehmern in Stra8burg zur Verfligung
stehen, besetzt werden. Damit wird auf dem europaischen Verhandlungsweg
Neuland fur die internationale Mitbestimmung im Aufsichtsrat einer aus
rechtlicher Sicht franzosischen Gesellschaft betreten - allerdings mit einer Lo-
sung, die unter den deutschen Mitbestimmungsstandards liegt.



Obwohl anfangs nicht erwartet, bestatigt sich auch hier die Regel, daB hau-
fig Personalanpassungen dem ZusammenschluB folgen. Der Schweizer Spe-
zialchemie-Konzern Clariant hat die Chemie-Sparte von Hoechst erworben.Im
Frihjahr 2001 wird beschlossen, durch Firmenverkaufe und Stillegungen in
Deutschland bis Mitte 2002 jeden flinften der 10.000 Arbeitspldtze dort ab-
zubauen. Nur wenige Monate spater muf3 ein weiterer Abbau von 1000 Ar-
beitsplatzen angekiindigt werden. Verluste und Arbeitsplatzabbau 16sen
einen Sturz des Borsenwertes von Clariant aus.

Das Beispiel Hoechst bzw. Aventis zeigt auch, daB durch Ubernahmen und Be-
teiligungen unterschiedliche Richtungen der Unternehmensentwicklung umge-
setzt werden:von der Diversifikation zu neuen Produkten und Markten bis zur Kon-
zentration auf das Kerngeschaft - Themen auf die zurlickzukommen sein wird.
Letzteres ist regelmdBig verbunden mit der Restrukturierung von Unternehmen
und Betrieben, daf heil3t: Zusammenschluf3 und Spaltung sind keine unabhangi-
gen Prozesse und dementsprechend zu betrachten. Erst vor diesem Hintergrund
ist heute der Sachverhalt der einzelnen Ubernahme, der einzelnen Beteiligung, der
einzelnen Kooperationsbeziehung angemessen zu bewerten. Ma3gebliche Beitra-
ge sind deshalb von einem Fach zu erwarten, daB sich mit der Fithrung von Un-
ternehmungen insgesamt auseinandersetzt — der strategischen Unternehmens-
fuhrung. Daran orientiert sich die folgende Darstellung.

ENTSCHEIDUNGEN IM STRATEGIEPROZESS UBERDENKEN

Gibt es eigentlich eine Art Werkzeugkasten, einen »Stand der Technikg, auch fiir das
Gebiet der Unternehmensfiihrung? Ein Buch des renommierten Fachmanns zur
Strategielehre, Henry Mintzberg, beginnt mit einem Gedicht, in dem sich sechs
Blinde einen Eindruck von einem Elefanten zu verschaffen trachten. Alle betasten
das Tier und sind sich sicher, nun genau tber dessen Beschaffenheit Bescheid zu
wissen. Dabei entgeht Ihnen allerdings, daf3 sie jeweils nur einen kleinen Teil des
Tieres erkundet haben. Der erste glaubt auf eine Wand zu treffen. Der zweite, der
den Stosszahn befiihlt, glaubt, es handle sich um einen Speer. Der dritte hélt das
unbekannte Tier wegen seines Russels fur eine Schlange, der vierte aufgrund sei-
nes stammigen Beines fur einen Baum, der fiinfte, der nur das Ohr ertastet, fur
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einen Facher und der sechste, der den Schwanz erwischt, vermutet darin ein Seil.
Jeder der sechs Blinden hat auf seine Weise recht und dennoch erfasst keiner von
Ihnen das gesamte Erscheinungsbild eines Elefanten. »Wir sind die Blinden, und
die Strategieentwicklung ist unser Elefant« stellt der Autor fest. Es gibt nicht die
Strategielehre, die einfache Antworten auf schwierige Fragen gibt, sondern nur un-
terschiedliche Denkschulen (Vgl. Mintzberg 1999; Ubersichten mit Originalbeitré-
gen zur wissenschaftlichen Strategiediskussion finden sich in Mintzberg u.a. 2003
und Bresser 1998).

Insgesamt geht man heute davon aus, daf3 Planung als Fortschreibung finanzi-
eller Kennzahlen nicht mehr ausreicht. Denn nach der traditionellen Vorstellung,
daf3 die oberste Fuhrungsebene die Richtung vorgibt, sich dabei auf einige be-
wahrte Planungswerkzeuge stiitzt und schlief3lich das Ganze in einem mihseligen
Planungsprozel herunterbrechen 1aBt (vgl.zu Fusionen Jansen 2000), hétte es viele
Erfolge gar nicht geben dirfen (vgl. Kasten 2).Vielmehr gehéren auch Fragen, wie
Organisationen sich anpassen und lernen, indem sie mit Fehlkalkulationen, Intui-
tion und Konflikten umgehen, zum Strategieprozef3.

Kasten 2:
Was ist mit der »nHonda-Frage«?

B 1977 stellte ich in der MBA-AbschluBpriifung folgende Frage zum Fall des
Honda Motorrads: »Soll Honda ins globale Autogeschaft einsteigen?«

I Es war eine »geschenkte« Frage. Jeder der mit »Ja« antwortete, fiel durch.
[0 Die Mérkte waren gesattigt.
O InJapan,in den USA in Europa gab es effiziente Konkurrenten.
0 Honda hatte wenig oder tberhaupt keine Erfahrung auf dem Auto-

mobilsektor.

O Honda verfligte Giber kein Auto-Vertriebssystem.

I8 1985 fuhr meine Frau einen Honda.

Quelle: Richard Rumelt zitiert nach Mintzberg 1999, S. 140

Nicht nur Manager im engeren Sinn, sondern auch Betriebsratsvorsitzende, Ge-
werkschaftsfihrer, Aufsichtsratsmitglieder und Politiker tibernehmen Fiihrungs-
rollen. Empirische Untersuchungen zum tatsachlichen Verhalten von Managern
haben gezeigt, daf3 deren Soll-Aufgaben mit der Realitdat kaum Ubereinstimmen.
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Von Managern wird verlangt, da3 sie planen, organisieren und kontrollieren.
Tatsachlich ist ihr Alltag durch das Ldsen permanenter Probleme, durch zer-
stlickelte Arbeitsvollziige, durch verbale Kommunikation, durch Fragen und
Zuhdren und durch den Druck Entscheidungen fallen zu mussen, lange bevor alle
bendtigen Informationen gesammelt sind, gepragt (Vgl. dazu Steinmann/Schre-
y6gg 2000, Kap. 1). Daraus kann man den SchluB ziehen, dal3 der Prozel der stra-
tegischen Planung nicht in Phasen systematisch nacheinander ablauft, sondern
eher den Charakter eines »Durchwurstelns« (muddling through) hat. Tatsachlich
sind wohl beide Seiten enthalten.

Vor dem Hintergrund einer zunehmend komplexeren und dynamischen Ent-
wicklung sind heute eine Vielzahl von Strategielehren zur Unternehmensfiihrung
entstanden, die einander zeitweise heftig kritisieren. Daraus kénnen nutzliche Fra-
gestellungen fir die Praxis gewonnen werden. Schlie8lich scheint heute das Ver-
standnis daflir gewachsen zu sein, dall Fragen der Organisation, der Unterneh-
menskultur und des Personalmanagements nicht erst bei der Strategieumsetzung
eine Rolle spielen, daf} strategische Initiativen nicht nur von der Unternehmens-
spitze ausgehen, daf3 auch die Unternehmensverfassung relevant ist.

In einem Handbuch sollte die Handlungsorientierung im Vordergrund stehen.
Wir beschéaftigen uns im folgenden mit einem Teilgebiet der Unternehmens-
fuhrung, das gerade daran orientiert ist: die Strategische Unternehmensplanung.
Die vorstehenden Uberlegungen sollten dabei nicht vergessen werden.
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2. STRATEGISCHE PLANUNG
ALS ORIENTIERUNGSRAHMEN

Die strategische Planung steckt den grundséatzlichen Orientierungsrahmen fiir
zentrale Unternehmensentscheidungen ab, wahrend die operative Planung darauf
abstellt, unter Berlicksichtigung der strategischen Ziele eine konkrete Orientierung
fur das tagtégliche Handeln zu gewinnen (vgl. Steinmann/Schreydgg 2000).

KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN ERKENNEN

Unternehmen stehen standig vor dem Problem, erfolgreiche Geschéftseinheiten
aufzubauen und zu entwickeln, sowie andere abzusto3en.Im Zeitablauf gelten je-
weils andere Bereiche als kritisch, auf die sich die Planung dann konzentriert (vgl.
Gutenberg 1958). Zu diesen Erfolgsfaktoren gehorte friiher vielleicht die Produkti-
onseffizienz. Danach verfolgten Unternehmen vordringlich Wachstums- und Ge-
winnziele durch Programme zur Diversifikation durch die Akquisition von Unter-
nehmen. Spater dann hielten sie es fiir vordringlich, sich auf ihre Starken zu be-
sinnen und sich auf solche Geschaftsfelder zu konzentrieren, in denen sie sich gut
auskannten und in denen sie Uiberlegene Kernkompetenzen zum Tragen bringen
konnten (vgl. z. B. oben Kasten 1).

Generell wird man heute die Anforderungen an die Unternehmensfiihrung stel-
len, daB sie die Chancen und Risiken des Umfeldes erkennt und die Ressourcen
entsprechend anpasst (»fitl«), zum anderen aber auch aus den Ressourcen und
Kompetenzen heraus neue Wachstums- und Gewinnchancen entwickelt
(»stretchl«) (vgl. Hamel/Prahalad 1995). Um Flexibilitéts-, Qualitat- und Kostenziele
zugleich erreichen zu kénnen, haben sich die Grundmodelle der Unternehmens-
fuhrung gewandelt (vgl. Abb. 2).

Eine hohere Leistung kann erreicht werden, wenn die relevanten Interessen-
gruppen einbezogen werden. Die Interessen der Eigentiimer (Shareholder) und
anderer Anspruchsgruppen (Stakeholder), wie Kunden, Mitarbeiter, Kreditgeber
usw. missen nicht notwendig gegensétzlich sein (vgl. Abb. 3).

Heute kommt es weiter darauf an, dal3 Prozesse abteilungsiibergreifend geleitet
und durchgefiihrt werden. Weiter wird man auch bei den Ressourcen, wie Ar-
beitskraften, Materialien, Maschinen und Informationen verstarkt darauf achten,
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welche Leistungen selbst zu entwickeln und welche in Kooperation oder fremd zu
beziehen sind (Outsourcing). Ressourcen die zur Starkung der Kernkompetenzen
wichtig sind, sollte man nicht auslagern (vgl.ndher dazu Miller/Prangenberg 1997;
Bachner/Késtler/Trittin/Trimmner 1996). Schlief3lich ist vor dem Hintergrund des
bestandigen Wandels auch zu priifen, ob die Organisation, die Struktur und Kultur
des Unternehmens, noch zur Unternehmensstrategie pafit.

PLANUNGSEBENEN VERZAHNEN

Grof3e Unternehmen sind heute meist dezentral mit vielen Strategischen Ge-
schéftseinheiten (Strategic Business Units) aufgestellt, die wiederum auf verschie-
denen Geschaftsfeldern (Strategic Business Areas) mit Produkten und Dienst-
leistungen téatig sind. Diese werden zu Geschéftsbereichen (Divisions) zusammen-
gefallt und im Rahmen der Konzernplanung (Corporate Planning) gesteuert. An-
hand eines Planungskalenders kann der Mechanismus des Zusammenwirkens in
einem GroBunternehmen mit seinen verschiedenen Planungsebenen, Abstim-
mungsprozessen und Terminen verdeutlicht werden. Diese Prozesse sind zu Uber-
prifen. Im vorliegenden Beispiel stellt sich z. B. die Frage, ob nicht auch der Auf-
sichtsrat in die Strategische Planung mit einbezogen werden sollte (vgl. Abb. 4).

PLANUNGSPHASEN FESTLEGEN

Zur Strategischen Unternehmensplanung gehort die Strategieanalyse, die sich mit
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens beschéftigt, die Strategieaus-
wahl, bei der es um die Beschreibung von Alternativen, ihre Bewertung und die
Auswahl zwischen ihnen geht, und die Strategieumsetzung, die Planung, Organi-
sation und Kontrolle der MaBhahmen (vgl. Abb. 5). Diese Aufgabenbereiche mus-
sen nicht aufeinander folgen, denn in der Praxis besteht Wechselwirkung. In unse-
re Darstellung haben wir dies durch Rickkopplungspfeile angedeutet. Wir halten
uns im folgenden an diese Gliederung (vgl. Johnson/Scholes 2001; Kotler/Bliemel
2002, Kap. 3) als Leitfaden fiir die hier anstehenden Fragen der Ubernahme und
Restrukturierung.

20
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3. STRATEGIEANALYSE:
GRUNDAUFTRAG
UND ENTSCHEIDUNGSTRAGER

MISSION FESTLEGEN

Die oberste Fiihrungsebene hat die Aufgabe den Unternehmenszweck festzule-
gen, die Politik und Strategie des Unternehmens, um den Rahmen zu setzen, in-
nerhalb dessen die einzelnen Geschéftsbereiche ihre individuelle Planung durch-
fuhren kénnen. Im einzelnen sind das die Festlegung des Grundauftrages (Missi-
on) des Gesamtunternehmens und die Fiihrung der Geschéftseinheiten. Jedes Un-
ternehmen verfolgt eine bestimmte Mission, einen Zweck, der sich im Zeitablauf
dndert. So hat sich die Preussag aus dem Bergbau und Stahl heraus zum fihren-
den europdischen Touristikanbieter gewandelt. Mannesmann, friiher bekannter
Rohrenhersteller, galt lange als Beispiel erfolgreicher Diversifizierung — inzwischen
ist der Konzern nach der feindlichen Ubernahme durch Vodafone Airtouche plc.
»gekauft und zerlegt«. Vodafone wollte nur die Sparte Telekommunikation und
trennte sich von allen traditionellen Geschaftsfeldern. Die Rohren gingen an die
Salzgitter AG, die damit zum Weltmarktfiihrer bei Gro3- und nahtlosen Rohren auf-
gestiegen ist, die Autozulieferteile an Siemens, die Uhren an die Richemont AG, den
zweitstdrksten Uhrenanbieter tiberhaupt (vgl. Giersberg 2000).

Dieser Grundauftrag, mit dem sich erfolgreiche Unternehmen immer wieder
auseinandersetzen, beruht auf flinf Elementen. Das erste ist die Firmengeschichte,
also die Ziele, die Politik und die Leistungen der Vergangenheit. Als zweites spie-
len Préiferenzen und Ambitionen des Managements, der Eigentiimer und der Ar-
beitnehmervertreter eine Rolle, wie oben mit dem Beispiel Aventis verdeutlicht.
Drittens kommt die Umfeldsituation hinzu, denn sie birgt die Chancen und Risi-
ken, die das Unternehmen erkennen und in seiner Planung beriicksichtigen muf3.
Als viertes sind es die Ressourcen des Unternehmens, die bestimmen, ob der
Grundauftrag realistisch ist oder nicht. SchlieBlich sollte sich es sich flinftens nach
seiner besonderen Kompetenz richten (vgl. Kotler/Bliemel 2001).
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ARBEITNEHMERVERTRETUNG BETEILIGEN

Keine Selbstverstandlichkeit ist es, dal Arbeitnehmervertreter als relevante Ent-
scheidungstrager fir die Festlegung des Grundauftrages anerkannt sind.Man kann
es aus der historischen Entwicklung unseres Landes erklaren, daf3 die deutsche Be-
triebswirtschaftslehre deren Rolle als »drittes Zentrum der Willensbildung« -
neben der Geschéftsflihrung und den Anteilseignern — friihzeitig gesehen hat:
Denn die Art und Weise, wie dieses Problem der Willensbildung jeweils geldst wird,
bestimmt nicht nur den 6konomischen, sondern auch den gesellschaftlichen Cha-
rakter der Betriebe oder Unternehmungen. »Man kann geradezu sagen, daf3 sich
in der >Betriebsverfassung« die historisch-soziale Situation einer Zeit oder eines
Landes widerspiegelt.« (Gutenberg 1958, S.39 f.) In diesem Sinn gehéren auch Ar-
beitnehmervertreter zur Unternehmensfiihrung.

Heute diskutiert man tUber den neudeutschen Begriff »Corporate Governance«
(Unternehmensverfassung), also wie die rechtlichen und politischen Rahmenbe-
dingungen bestimmen, fiir wen ein Unternehmen tétig ist und wer iber seine Ziele
und Mittel entscheiden sollte. Anspruchsgruppen (Stakeholder) die nicht nur in-
teressiert, sondern auch méchtig sind, werden den groéB3ten Einflul austiben. Ins-
besondere die feindlichen Ubernahmen der letzten Zeit haben die Frage aufge-
worfen, in welchem Umfang ein freier Markt, auf dem Anteile und Unternehmen -
Uber die Kopfe der Unternehmensfiihrung hinweg — gekauft und verkauft werden,
gesetzlich beschrénkt werden sollte.

Strategische Entscheidungen handeln davon, »die richtigen Dinge zu tung,
wahrend es bei der operativen Umsetzung darum geht, »die Dinge richtig zu tun.«
Das Risiko aber, daB3 es zu Fehlentscheidungen und damit zu MiBerfolgen kommit,
ist nicht nur bei Ubernahmen hoch. Auch die damit regelmiBige verbundenen Re-
strukturierungsmafinahmen sind besonders konflikttrachtig und es besteht »die
Gefahr von Ubertreibungenc. (Arbeitskreis 1996, S.643) Fiir Arbeitnehmer besteht
das Risiko, Nachteile fur ihr Arbeitsverhéltnis hinnehmen zu missen, das die Grund-
lage ihrer wirtschaftlichen Existenz ist. Nicht immer wird erkannt, daf3 zur erfolg-
reichen Unternehmensfiihrung die Berlicksichtigung der relevanten Interessen-
gruppen (Stakeholder) gehort. Aber: »Der Erfolg von Restrukturierungen ist in ent-
scheidendem MaRe davon abhingig, dal die geplanten Anderungen in vollem
Umfang von den Interessenvertretungen der Mitarbeiter — in erster Linie vom Be-
triebsrat — mitgetragen werden.« (Ebd.S. 625.)
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RISIKEN KONTROLLIEREN

Die Auseinandersetzung mit dem Grundauftrag des Unternehmens, ein professi

o-

nelles Integrationsmanagement bei der Fusion (Post-Merger-Integration) und die
Einbeziehung der relevanten Anspruchsgruppen schitzt allerdings nicht davor,

MiBerfolge in Kauf nehmen zu missen. Das kann am Beispiel der Entwicklung d
Daimler-Benz Konzerns verdeutlicht werden (siehe Kasten).

Kasten 3:
Restrukturierung des Daimler-Benz-Konzerns

Diversifizierung zu einem integrierten Technologiekonzern: Damit ist die Stra-
tegiewende markiert, die unter dem damaligen Vorstandsvorsitzenden Edzard
Reuter 1985 beim Automobilhersteller Daimler-Benz eingeleitet wurde und den
renommierten Konzern in ernsthafte Schwierigkeiten fiihrte. Durch Ubernah-
men und Beteiligungen sollten Synergieeffekte durch den Zugang zu neuen Ba-
sistechnologien (Elektronik) und verwandten Geschaftsfeldern (Luft- und Raum-
fahrt) erreicht werden. Tatsachlich fiihrten die negative Geschaftsentwicklung
in den erworbenen Bereichen und die Probleme, die Integration im Konzern
tatsachlich umzusetzen, zu einem erheblichen AbfluB3 finanzieller Mittel aus
dem Kerngeschéftsbereich Automobil in die neu erworbenen Bereiche.

Meilensteine der Neuausrichtung der Konzernstrategie unter Leitung ihres
neuen Vorstandvorsitzenden Jirgen Schrempp seit 1995 waren fiinf Baustei-
ne.»Stop the Bleeding« orientierte auf das Abstof3en von Fokker, Dornier-Luft-
fahrt und AEG, »Shareholder Value« auf die Steigerung des Unternehmens-
wertes mit 12 Prozent Mindestverzinsungsanspruch, »Strategische Neuaus-
richtung« und »Neue Fihrungskultur« setzten auf eine verschlankte Konzern-
struktur. Der 5. Baustein ist die Globalisierung des Konzerns. (Vgl. Topfer 1998)

»One Company - one Vision«: Mit einer professionellen Organisation der
Post-Merger-Interation, bei der auch der neue Unternehmenszweck, die Mis-
sion, Ziele und gemeinsame Werte nicht zu kurz kamen (vgl. Abb. 6), sollte der
ZusammenschluB zwischen Daimler und Chrysler schnell und dennoch wohl-
begleitet abgewickelt werden. Am 14. Mai 1998 informieren auch die Arbeit-
nehmervertreter im Aufsichtsrat dartiber, daf3 die Unternehmensleitung bis-
herige Bedenken ausgeraumt habe.

es
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Dennoch kam es anders. Als Griinde fiir den massiven Wertverlust danach
werden u.a. der Zusammenschlu3 von Gleichen (Merger of Equals), anstatt
einer zunachst lose integrierten Ubernahme, aber auch Personalprobleme
und unterschiedliche Kulturen genannt. Wenn DaimlerChrysler zwei heraus-
ragende Unternehmen zu einem globalen Unternehmen zusammenfiihren
will, muB es seine Flihrungskrdfte tGiberzeugen, dal sie sich um die Welt be-
wegen missen. Dutzende Teams pendelten zwischen den beiden Zentralen
in Stuttgart (Baden-Wirttemberg) und Auburn Hills (Michigan) hin und her.
Der Versuch 60 Fuhrungskrédfte aus Amerika fur zwei bis finf Jahre nach
Deutschland zu bewegen, fand kaum Resonanz. Die meisten Amerikaner spre-
chen kein Deutsch. Zudem war Chrysler ein viel weniger globales Unterneh-
men als Daimler; deshalb waren internationale Einsdtze von geringerem Wert
als fur die Daimler Manager, fir die es wichtige Stufen auf der Karriereleiter
waren. Die Daimler Manager nahmen die Chrysler Manager so wahr,daf diese
nur Ergebnisse sehen wollten und nicht auf Details achteten. Umgekehrt
glaubten die Amerikaner, da3 die Daimler Manager mehr prozessorientiert
waren, zu langsam und sehr detailversessen. Die Amerikaner spotteten tber
ihre deutschen Gegeniber, daf3 sie immer »Jawohl, Herr General« riefen,
wahrend die Deutschen die Amerikaner als »Cowboys, die immer aus der
Hufte schieBen« beschrieben. (Vgl. Hellriegel/Slocum/Woodman 2001,S.511).
Erst in jlingster Zeit scheint sich die Lage stabilisiert zu haben.
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4. UMFELD- UND
UNTERNEHMENSANALYSE

Aufgabe der Strategischen Unternehmensplanung ist es Gestaltungsempfehlun-
gen zu erarbeiten. Die bisherige Darstellung hat gezeigt, dal Handlungsspielrdu-
me bestehen, die dem Einfluf} der relevanten Anspruchsgruppen unterliegen. Die
Analyse der Umfeldsituation und die Analyse der eigenen Starken und Schwachen,
auch SWOT-Analyse (strength and weaknesses, opportunities and threats) ge-
nannt, sind die nachsten Schritte.

CHANCEN UND RISIKEN ERMITTELN

Ausgangspunkt der Umfeld- und im besonderen der Wettbewerbsanalyse sind die
Chancen und Risiken, die das Umfeld im Vergleich zu den Starken und Schwachen
des Unternehmens bietet.

Dazu gehoren zundchst die allgemeinen Umfeldfaktoren insgesamt, seien sie
nun politischer, 6konomischer, soziokultureller oder technologischer Art (PEST-
Analyse). Hierbei gilt die Aufmerksamkeit denjenigen Schlisselfaktoren, die aktu-
ell den Wandel antreiben. Dazu wird man heute vor allem die Anforderungen der
Globalisierung, der neuen Medien und der Auflésung des Normal-Arbeitsverhalt-
nisses rechnen.Die eigentliche Schwierigkeit liegt darin, die Wirkungen dieser Um-
walzungen richtig einzuschdtzen. So sind die Angleichung der Verbrauchsge-
wohnheiten, Kostenvorteile, Regierungseinflul und globaler Wettbewerb in der
Automobilindustrie seit ldangerem schon méchtige Treiber der Globalisierung, al-
lerdings erst in jungster Zeit bei Arzneimitteln. Friiher dominierte die Schluf3fol-
gerung, daB sich hieraus der »Zwang zur Gré3e« ergebe. Heute, nach den Erfah-
rungen etwa mit der sogenannten »New Economyc, wird man hinzufiigen, dal es
auch darauf ankommt »schnell« zu sein und auf individualisierte Kunden- und Mit-
arbeiterbedurfnisse einzugehen. Bei hoher Unsicherheit kann die Szenario-Tech-
nik hierfir ein geeignetes Planungsinstrument sein.

Fusion und Restrukturierung kdnnen durch diese Mega-Trends, aber auch durch
einzelne, z.B. politische Faktoren ausgel6st werden. So fihren wettbewerbsrecht-
liche Griinde dazu, dafl Unternehmen Teile verdauf3ern, wie im Fall der Fusion von
Veba und Viag oder bei der Ubernahme von Mannesmann durch Vodafone Air-
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touch. Die Steuerfreiheit des Verkaufs von Firmenbeteiligungen ab 1. Januar 2002
fordert Verkaufe. Wenn beispielsweise eine Bank ihre Beteiligung an einen »strate-
gischen Investor« verkauft, muB dieser ein Ubernahmeangebot unterbreiten.Es ist
zu vermuten, daB es eine Ubernahmeregelung geben wird, bei der auch Vorstand
und Aufsichtsrat einbezogen werden.

Mit der Wettbewerbsanalyse wird die Situation in den jeweiligen Branchen, in
denen die Strategischen Geschéftseinheiten einer Unternehmung tétig sind, ana-
lysiert. Der bekannteste Ansatz stammt von Porter, wonach eine attraktive Branche
dadurch gekennzeichnet ist, da8 »Eintrittsbarrieren hoch, Zulieferer und Abneh-
mer nur Uber eine maBige Verhandlungsmacht verfiigen, dal3 es nur wenige Er-
satzprodukte oder -dienste gibt und die Rivalitdt zwischen den Mitwettbewer-
bern stabil bleibt.« (Vgl. Porter 1987, S.46) Das Internet beispielsweise steigere die
Nachfragemacht und senke Entrittsbarrieren ab, insgesamt sei dessen EinfluB3 auf
die Branchenattraktivitat eher negativ. (Vgl. Porter 2001)

Dabei sind die oftmals nur schwachen Signale des Wandels zu beachten.IBM be-
herrschte mit einem Marktanteil von tber 70 Prozent noch in den achtziger Jah-
ren die Welt-Computerindustrie. Nur zehn Jahre spater hatte sich die Wettbe-
werbssituation dramatisch verandert. Spezialisten wie Microsoft fuir Software und
Intel fur Chips beherrschten nun einzelne Wertschopfungsstufen (vgl. Abb.7) - IBM
steckte in ernsthaften Schwierigkeiten. Der Grund war, da8 IBM die aufkommen-
den Ersatzprodukte fir den GroBrechner unterschatzt hatte. Damit wurde auch das
Kerngeschaft in dieser Branche neu definiert.

Nach diesem Ansatz sollte ein Unternehmen sein Kerngeschaft in Branchen su-
chen, die aufgrund der Wettbewerbssituation eine tberdurchschnittliche Rendite
erwarten lassen. Aber es gibt auch andere Griinde. In vielen Branchen wird heute
mehr Geld mit dem Service als mit dem Verkauf von Produkten verdient. Unter-
nehmen wie IBM, Honeywell, General Electric, Nokia und Coca Cola wandern in
nachgelagerte Wertschépfungsstufen: Downstream, »where the real money is.«
(Wise/Baumgartner 1999, S. 135)

Unternehmen konnen sich aber auch entschlieBen, anstatt in den Wettbewerb
einzutreten, die Zusammenarbeit zu suchen. Eine Zusammenarbeit zwischen po-
tentiellen Konkurrenten oder zwischen Kaufern und Verkaufern wird wahrschein-
lich vorteilhaft sein, wenn die Kosten des Kaufs und der Transaktion (Anbahnungs-
Verhandlungs- und Vertragskosten) die durch die Zusammenarbeit entstehen,
niedriger sind, als die internen Kosten, die durch die Eigenerstellung anfallen. (Vgl.
Johnson/Scholes 2002)
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STARKEN UND SCHWACHEN FESTSTELLEN

Aus dem Umfeld ergeben sich besténdig neue Chancen und Risiken fir die stra-
tegische Entwicklung. Aber erfolgreiche Strategien hdngen auch von der Lei-
stungsfahigkeit des Unternehmens ab. Diese wiederum basiert auf drei Hauptfak-
toren: den verfligbaren Ressourcen, der Kompetenz der Aktivitdten und der Aus-
gewogenheit zwischen den Ressourcen, Kompetenzen und den Geschéftseinhei-
ten des Unternehmens.

Wettbewerbsvorteile entstehen aus einzigartigen Ressourcen und besondere
Kompetenzen. Zur Analyse der Kompetenzen und Kernkompetenzen wurden eine
Reihe von Instrumenten entwickelt, die in der Praxis im unterschiedlichen Maf3e
verbreitet sind. Keines hat einen Alleinvertretungsrecht fir das »ganze Tier« - um
erneut auf das Gleichnis von den Blinden und dem Elefanten anzuspielen. Einige
dieser Instrumente sollen im vorliegenden Rahmen nur aufgezéhlt werden, um un-
terschiedliche Herangehensweisen zu verdeutlichen. Naheres dazu findet sich in
der Fachliteratur (vgl. zur Ubersicht Johnson/Scholes 2002, Kapitel 4; Steinmann/
Schreydgg 2000, Kap. 5.) Zu den Instrumenten der Starken-Schwédchen-Analyse
gehoren:

B Die Beurteilung der Kosten-, Qualitats- und Innovationsstarke.

B Die Wertkettenanalyse (value chain analysis) nach Porter fiir primére und unter-
stitzende Aktivitaten einschlieflich der vor- und nachgelagerten Wertketten.
»Primdre Aktivitaten« sind unmittelbar wertschopfend mit Herstellung und Ver-
trieb eines Produkts verbunden, »unterstiitzende« Aktivitaten stellen dafiir Ver-
sorgungs- und Fiihrungsleistungen bereit.

M Die Identifizierung der Kernkompetenzen (core competences) nach Praha-
lad/Hamel. Unter Kernkompetenz wird das besondere Geschick oder die Féhig-
keit eines Unternehmens verstanden, sich zu differenzieren und am Markt von
Wettbewerbern erfolgreich abzugrenzen.

B Die Analyse der Integrationsfahigkeit (linkages): vertikal, horizontal und lateral
in der Organisation, etwa durch ein umfassendes Qualitdtsmanagement, und
dartiber hinaus zu Kunden und Zulieferern.

Als Vergleichsinstrumente mit den Wettbewerbern werden vielfach eingesetzt:

B Die Punktwert-(Scoring-)methode, die durch subjektive Bewertung qualitativ
unterschiedliches vergleichbar macht.

B Durch Benchmarking wird versucht, die Kompetenzen eines Unternehmens an
den »best practice« Lésungen auszurichten.
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B Finanzielle Leistungs-Kennzahlen. Hier werden heute, dem Shareholder-Value
Gedanken Rappaport’s folgend, nicht nur statische Kennzahlen, wie etwa das
Betriebsergebnis, sondern dynamische Kennzahlen zur Erfolgsmessung ver-
wendet, wie der abgezinste Cash Flow.

B Eine Leistungsorganisation mit gemischten Kennzahlen, wie die Balanced
Scorecard nach Kaplan/Norton. Zur Umsetzung der Strategie in operative
SteuerungsgrofBen werden finanzielle und nicht finanzielle Aspekte wie Kun-
denorientierung, interne Proze3steuerung sowie Lernen und Entwicklung fur
alle Mitarbeiter der Organisation angewendet.

Wenn sich Schwachen im Vergleich zu den Wettbewerbern herausstellen, kdnnen
dadurch Fusions- und Restrukturierungsmaf3nahmen ausgel6st werden. So waren
die Fusionsvorgédnge bei Hoechst in den 1990er Jahren entscheidend, um Hoechst
aus einem in Deutschland verwurzelten, wenig marktorientierten Unternehmen in
einen Global Players zu verwandeln (vgl.Kasten 1 auf Seite 11f.). Dies zeigt sich bei
den ndchsten Schritten der Strategischen Unternehmensplanung: der Formulie-
rung der Ziele und der Strategieformulierung.
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5. FORMULIERUNG DER ZIELE

Nachdem auch die einzelne Geschéftseinheit ihren Grundauftrag definiert und ihr

Umfeld sowie ihre Leistungsfahigkeit definiert hat, kann sie die spezifischen Be-

triebs- und Ergebnisziele fir den Planungszeitraum festlegen, um mef3bar und

steuerbar zu sein (vgl. Kotler/Bliemel 2001, Kap. 3):

B Das System der Leistungsziele wird in hierarchische Ziel-Mittelbeziehungen
geordnet. Die Rentabilitdt, der Gewinn bezogen auf das eingesetzte Kapital,
kann beispielsweise durch ein hoheres Gewinniveau oder durch weniger ein-
gesetztes Kapital gesteigert werden.

B Die Ziele sollten quantifiziert werden und sich auf einem realistischen Niveau
bewegen.

B Finanzielle und nicht finanzielle Ziele sollten gleichberechtigt bewertet wer-
den.

B SchlieBlich kommt es darauf an, dal3 die einzelnen Zielkombinationen ausge-
wogen sind.

Es ist Aufgabe der Unternehmensfiihrung auch widerstreitende Zielkombinatio-

nen in ein ausgewogenes Verhaltnis zu bringen. Beispiele daflr sind hohe Ge-

winnspannen gegen gro3e Umsatzvolumen, Ertragsziele gegen soziale oder an-
dere Ziele, hohes Wachstum gegen geringes Risiko. Aus Sicht des Stakeholder-An-
satzes wird in der Mitwirkung der Betriebsrate, Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat und Gewerkschaften an der Unternehmensfiihrung auf den jeweiligen
Ebenen der Betriebs- und Unternehmensverfassung ein Weg gesehen, zu dieser
Ausgewogenheit beizutragen.
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6. STRATEGIEFORMULIERUNG:
KERNGESCHAFT
UND MASSNAHMENWAHL

»Mit den Leistungszielen offenbart das Management, wieviel es erreichen will; die
Strategie zeigt auf, was zur Zielerreichung getan werden muf3, und die operative
Taktik bestimmt, wie es getan wird.« (Kotler/Bliemel 2001, S. 138)

IM WETTBEWERB POSITIONIEREN

Jede Geschaftseinheit wird sich unterschiedlich am Markt positionieren: Entweder
als Kostenfiihrer oder aber durch Differenzierung, als Nischenanbieter oder im Rah-
men einer Mischstrategie.Vor dem Hintergrund des Grundauftrages ist es die Auf-
gabe der Konzernstrategie die jeweiligen Geschdfte einzuordnen, dementspre-
chend Ressourcen zuzuteilen, die Zusammenarbeit zu fordern, Geschéfte u.a.durch
Unternehmenskaufe aufzubauen oder aber Randbereiche abzustof3en. Aber woran
richtet man sich aus?

DAS KERNGESCHAFT DEFINIEREN

Der Kauf und Verkauf von Beteiligungen wie auch RestrukturierungsmafBnahmen
werden oft mit der Starkung des Kerngeschafts begriindet (vgl. Kasten 4).

Was ist das eigentlich, das Kerngeschift? Alles was mehr als x Prozent Rendite
bringt? Oder Nachwuchsprodukte, die spater zu Gewinnbringern werden? Oder
Bereiche, in denen man Marktfihrer ist? Sollten Mischkonzerne (Konglomerate)
generell zerschlagen werden, wenn ein gemeinsamer Kern nicht zu entdecken ist?
Oder sollten Unternehmen nur das Portfolio aus Rendite und Risiko optimieren
und wie Beteiligungsunternehmen handeln, die Geschaftsbereiche mit der Absicht
kaufen, um sie zu verkaufen? (Vgl. Foster/Kaplan 2001 und deren Kritik in Finan-
cial Times vom 12.April 2001)
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Kasten 4:
Kerngeschaft bei einem ehemaligen
Chemieunternehmen

Bei Hoechst hatte man nach Darstellung des Vorstandvorsitzenden Jirgen
Dormann Anfang der neunziger Jahre folgende Definition fiir das Kernge-
schift erarbeitet:

»Als Kerngeschdft (core business) sehen wir solche an, die aufgrund ihres
Markterfolges tragende Sdulen des Gesamtunternehmens sind und fiir die wir
eine Reihe von Kriterien aufgestellt haben:

B Kerngeschéfte stehen im Einklang mit unserem Selbstverstandnis als welt-
weit tatiges Chemieunternehmen.

B Kerngeschdfte bringen einen substantiellen Beitrag zum Konzernumsatz.

B In Kerngeschaften streben wir die Technologie- und Kostenfiihrerschaft
an, die uns eine Uberdurchschnittliche Rendite erméglicht.

B Kerngeschafte befinden sich in Markten, die ein langfristiges Wachstums-
potential des Hoechst-Konzerns darstellen.

B Kerngeschafte werden bei der Ressourcenverteilung bevorzugt.« (Dor-

mann 1992, S.58)

Randgeschéfte versucht man demgegenuber »rechtzeitig zu identifizieren
und den Rickzug aus ihnen vorzubereiten, bevor es zu verlusttrachtigen Sa-
nierungs- und Liquidationsaktionen kommt.« (ebnd. S. 60)

Von Hoechst zu Aventis: Wie schnell die Dinge sich @ndern kénnen.

Unstrittig ist, da3 man unter dem »Kern« das Wesentliche versteht, das den Erfolg
eines Unternehmens ausmacht und mit dem »Geschéft« die Vorstellung verbindet,
daf3 es »sich rechnen« soll. Doch dann fangen die Schwierigkeiten an. Zunachst
gehort dazu, daf3 bei der Beurteilung strategischer Geschéftseinheiten der Le-
benszyklus der Produkte zu berticksichtigen ist. Innovationen wie Nachwuchspro-
dukte oder aber auch neue, durch Zusammenschliisse geschaffene Kombinatio-
nen, werfen regelmaBig erst nach einer Investitionsphase Uberschiisse ab. Porter,
der auf dem Gebiet der Managementlehre als renommierter Autor gilt, hélt den
allgemeinen Brauch, die Wettbewerbsposition einer Unternehmenseinheit mit
Hilfe des Marktanteils zu beschreiben, fir »ebenso gefahrlich wie sie trigerisch ein-
leuchtend ist. Zwar ist der Marktanteil sicherlich (zum Beispiel wegen der Be-
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triebsgréBenersparnisse) fur die Wettbewerbsposition relevant, doch ist die Bran-
chenfiihrerschaft nicht Ursache, sondern Folge von Wettbewerbsvorteilen.« (Porter
1992, S. 49f) Als Beispiel gilt hier XEROX, dessen hohe Marktanteile bei Kopierern
durch den uberlegenen Ressourceneinsatz des japanischen Konkurrenten Canon
keine starke Wettbewerbsposition wiedergaben.

Auch die Vorstellung, da die wesentliche Aufgabe der Gesamtunternehmens-
strategie im Portfoliomanagement dezentraler Geschaftseinheiten besteht — im
Extremfall Geschaftsbereiche kaufen, um sie zu verkaufen - ist nach Porter abzu-
lehnen. In den 60er bis Anfang der 70er Jahre rechtfertigte man die umfassende
Diversifikation in neue Produkte und Mérkte mit Synergieeffekten*, die durch das
Zusammenlegen unterschiedlicher, aber verwandter Geschéftstatigkeiten und
nicht zuletzt durch Ubernahmen und Beteiligungen entstehen sollten. Das war
haufig nicht der Fall. Gegen Ende der 70er Jahre schien das Konzept der Synergie
nach allgemeiner Meinung passé:

»Anstatt Synergie hie3 die Losung jetzt offensichtlich Dezentralisierung, wobei
der Fihrung der Unternehmenseinheiten Vollmacht und Verantwortung zu tber-
tragen war und sie aufgrund ihrer Ergebnisse zu belohnen waren. In der neueren
populdren betriebswirtschaftlichen Literatur wird Dezentralisierung als Grundlage
vieler erfolgreicher Unternehmen ermittelt, und viele gréBere Konzerne praktizie-
ren sie jetzt mit nahezu religioser Ehrfurcht. Die Dezentralisierung hat, zusammen
mit der Ernlichterung tber Synergie, die Ansicht bestéatigt, daB die wesentliche Auf-
gabe der Gesamtunternehmensstrategie im Portfolio-Management besteht.« (Por-
ter 1992, S.406)

Es kdme jedoch darauf an, Verflechtungen herzustellen, ohne die Vorteile einer
starkeren Dezentralisierung in Frage zu stellen - also auf »unabhéngige Unter-
nehmenseinheiten, die Organisationsmittel und gemeinsame Wertvorstellungen
miteinander verbinden.« (Ebd., S.485) Darliber hinaus hat Porter eine strategische
Analyse der vertikalen Integration, Verflechtung, Horizontalstrategie und Diversifi-
kation vorgelegt, die fiir die Beurteilung von Ubernahmen und Beteiligungen re-
levant ist. Wir verweisen in diesem Rahmen u.a. auf die kurzgefal3te Darstellung bei
Jansen (2000, Kap. 3.2.2).

Die Bestimmung des Kerngeschidftes nur vom Endprodukt her kommt einer
Simplifizierung der Wirklichkeit gleich. Erfolgsquellen, die das Kerngeschift erst
erfolgreich sein lassen, werden nicht erfa8t. Anfang der 1990er Jahre weckten

* Synergie = aus griechisch synergia (Mitarbeit). Das Zusammenwirken von Kraften zu einer Leistung.
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Prahalad/Hamel mit der inzwischen vieldiskutierten These die Aufmerksamkeit,
das erfolgreiche Unternehmen auf Wachstum auf der Grundlage von Kernkompe-
tenzen setzen. (Vgl. Prahalad und Hamel 1991)

Danach werden heute Managementaktivitaten hauptsachlich darauf verwendet,
kleiner (Restrukturierung des Portfolios und Reduzierung der Belegschaft) oder
besser (Reengineering der Prozesse und standige Verbesserung) zu werden. Es
komme aber darauf an, anders zu werden, Giber das Reengineering hinauszugehen
und den Schwerpunkt auf die Neuerfindung der Industrie und die Erneuerung der
Strategie zu legen (vgl. Hamel/Prahalad 1995). Aus der Notwendigkeit, die Strate-
gie anders zu verstehen, ergibt sich die Notwendigkeit, anders tber die Organisa-
tion zu denken:

»In den letzten Jahren haben viele Unternehmen hart an der Organisations-
transformation gearbeitet. Sie haben traditionelle Aufgaben der Zentrale wie
Planung und Humanressourcenmanagement den einzelnen Geschaftseinheiten
Ubertragen; sie haben versucht,den Angestellten aller Ebenen gréBeren Spielraum
zu geben; sie haben Randbereiche abgestof3en und sich auf das Kerngeschaft kon-
zentriert (...) Diese Ideen stellen die Antithese zu den hochzentralisierten, tGber-
burokratischen, kontrollorientierten, technologiebestimmten »big brain« Organi-
sationsarchetypen der sechziger und siebziger Jahren dar.(...) Trotzdem hat sich
in vielen Fallen gezeigt, da8 das Gegenmittel gegen Buirokratie und unnétige Zen-
tralisierung ebenso toxisch wirken kann wie das Gift, das es neutralisieren soll.«
(Ebd.S.424 1)

Die Autoren empfehlen weniger Schwarz-Wei3-Denken und statt dessen eine
Synthese: Zielgerichtetes Handeln statt Biirokratie oder Empowerment, Kernkom-
petenz statt Diversifizierung oder Kerngeschaft.

DIE ROLLE DER KONZERNZENTRALE GESTALTEN

Welche Stellung haben nun Strategische Geschéftsfelder und -einheiten in diesem
ressourcenorientierten Strategiekonzept? Nach dem traditionellen Ansatz strate-
gischer Planung werden Strategische Geschiftsfelder (SGF) als homogene Grup-
pen von Produkten/Dienstleistungen im Hinblick auf Kundengruppen, Kundenbe-
dirfnisse bzw. Technologien definiert. Strategische Geschéftseinheiten (SGE) sind
dezentrale Einheiten zur organisatorischen Umsetzung strategischer Planung. Sie
wurden, wie oben bereits hervorgehoben, Ende der siebziger Jahre vor allem in di-
versifizierten Konzernen eingefiihrt. lhre autonome Stellung ist jedoch durch Ver-
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flechtungen zu ordnen, um, wie Porter ausfiihrt, Synergieeffekte zu nutzen. Port-
folio Management ist nur eine der Rollen, die die Muttergesellschaft einnehmen
kann: neben denen der Restrukturierung, des Wissenstransfers und der Férderung
gemeinsam genutzter Aktivitaten. (Vgl. Porter 1987)

Auch Prahalad/Hamel kritisieren das SGE-Konzept in der traditionellen Strate-
gieplanung, weil Strategischen Geschéftseinheiten bei ihrer vergleichsweise auto-
nomen Stellung zu wenig Mittel fir die Entwicklung von Kernkompetenzen be-
reitstellen und Innovationen nur kleinmdtig voranbringen kénnen. Der wertstif-
tende Beitrag des Topmanagements sollte statt in der Optimierung der Geschfts-
ertrdge durch abwagende Mittelverteilung auf die einzelnen Geschéftseinheiten
in der Formulierung eines strategischen Gesamtkonzeptes und im Schaffen von
Kompetenzen zur Sicherung der Zukunft bestehen. Dezentrale Strukturen sind
auch nach diesem Ansatz nicht Giberholt, sondern im Rahmen eines strategischen
Gesamtkonzeptes zu fihren. (Vgl. Prahalad/Hamel 1991).

Es wird von der Anzahl der autonom gefiihrten Geschéftseinheiten und der stra-
tegischen Gemeinsamkeit zwischen den Geschaften abhdngen, ob der Konzern als
reine Finanzholding (Quandt),als Konglomerat (Veba, General Electric) als faktische
Managementholding (Siemens, ABB) oder als funktional integriertes Unternehmen
gefihrt wird. Auch bei Konzernstrukturen besteht die Gefahr Modewellen aufzu-
sitzen. Mischkonzerne, die in vielen unabhéngigen Geschéftsfeldern aktiv sind, gal-
ten bis vor kurzem als lahme Dinosaurier und Wertvernichter. Heute ist wieder vom
come back der Konglomerate die Rede. Diese Mischkonzerne, die GréBenvorteile
und die Méglichkeiten der Querfinanzierung ausnitzen kénnten, wiirden besser
in eine Welt passen, die durch das Zusammenwachsen der Branchen gekenn-
zeichnet sei. Es kame aber darauf an, sie richtig zu fiihren (vgl. Heuskel 1999). Dazu
gehore mehr denn je der geschaftsiibergreifenden Wissenstransfer. Nicht nur auf
(Shareholder-) Wertsteigerungsmanagement komme es daher an, sondern auf den
Erfolgsfaktor Mensch. Warum sollen nicht erfolgreiche Mischkonzerne wie Bosch,
Veba, Virgin, General Electric, um nur einige zu nennen, ebenso eine Daseinsbe-
rechtigung haben, wie die »Einproduktfirmen« Coca-Cola, Levi’s, Mc Donalds?
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ALTERNATIVEN DER KOMPETENZ-
UND POTENTIALENTWICKLUNG BEWERTEN

Auf der Grundlage der Unternehmensziele und der abgestimmten Positionierung
der Geschéftseinheiten ist zu entscheiden, in welche Richtung und mit welchen
Methoden die Strategie entwickelt werden soll (vgl. Abb. 8).

Vielfach wird davon ausgegangen, daB Ubernahmen und Beteiligungen vor
allem ein naheliegendes Mittel sind, um eine Wachstumsliicke zu schlieen (vgl.
Jansen 2000, S. 96). Tatsachlich sind sie jedoch heute oft mit der Unternehmens-
verkleinerung und -Restrukturierung verbunden. Die klassische Produkt-Markt-
Matrix der Strategieentwicklung ist vor dem Hintergrund der Restrukturierungs-
welle zu Uberarbeiten: Der Riickzug aus bestehenden Produkten und Markten ist
offenkundig auch eine strategische Option (vgl. Johnson/Scholes 2002, Teil IlI).
Ruickzug auf das Kerngeschéft durch Restrukturierung oder Diversifizierung durch
Ubernahme und Beteiligung — in beiden Fllen wird die Frage zu stellen sein, wel-
che Wirkungen fiir die Kernkompetenzen zu erwarten sind (vgl. Jansen 2000, S. 97
und Miller/Prangenberg 1997, Teil I1.).

Aber auch bei traditionellen Methoden zur Strategieentwicklung ist zu beach-
ten, dal} neben dem internen und externen Wachstum durch Akquisition und Ko-
operation heute die Restrukturierung, die Kombination beider MaBnahmen ver-
folgt wird. Wachstum und VergréBerung aber auch Verkleinerung des Unterneh-
mens durch Unternehmensspaltung, Verkauf von Beteiligungen, Stillegung und
andere Formen der Betriebsanderung sind heute keine Ausnahme mehr.

Uber die MaBnahmen im Einzelnen ist anderer Stelle schon ausreichend ge-
schrieben worden, (vgl. die Hinweise in diesem Handbuch sowie u.a.Jansen 2000,
Johnson/Scholes 1999, Hitt u.a. 1999, Miiller/Prangenberg 1997) so dal3 wir hier nur,
gewissermallen als Verbindung, Griinde flr externes Wachstum im Vergleich zum
internen Wachstum angeben (vgl. Abb. 9).
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7. UMSETZUNG UND
KONTROLLE:
ALLES AUF ANFANG

»Es ist kein Kunststuick eine Strategie zu formulieren, das Problem ist sie zum Lau-
fen zu bringen.« (Ansoff 1988, eigene Ubersetzung) Dieser Ausspruch des Strate-
giepapstes Igor Ansoff aus den achtziger Jahren macht ein Problem deutlich, dal3
erstin letzter Zeit mehr in den Vordergrund der Debatte riickt: Es kommt vor allem
auch auf die Umsetzung der Strategie an. Nicht zuletzt die Prominenz entspre-
chender Konzepte wie Risikomanagement und Balanced Scorecard (Vgl. Kaplan/
Norton 1997) illustrieren diese verdnderte Schwerpunktsetzung.

In der aktuellen Diskussion um Ubernahmen wird eines immer wieder deutlich:
Ein Grund fur den Misserfolg von Fusionen ist es, wenn die sogenannten weichen
Faktoren — wie die Unternehmenskultur, personelle Fragen, das Management des
Wandels selbst - erst in das Blickfeld rticken, wenn die Entscheidung bereits
gefallen ist — bei der Umsetzung der Strategie. Insbesondere die Wirkungskette
»Ubernahme - Restrukturierung — Personalabbau« veranlaBt viele Arbeitnehmer —
wie an verschiedenen Stellen in diesem Handbuch gezeigt, Fusionsvorhaben ab-
lehnend gegeniiberzustehen. Auf der anderen Seite zeigt sich auch, daB8 durch die
Wirkungskette »Investition in Ubernahmen und Beteiligungen — Wachstum — Ar-
beitsplatze« der gegenteilige Effekt eintreten kann. Betriebliche Blindnisse zur Be-
schaftigungssicherung und ein gezielt eingesetztes Verdanderungsmanagement
konnen zum Erfolg von Zusammenschlissen beitragen (vgl. hierzu Mairhofer und
M. Miller in diesem Handbuch, die Schwerpunkthefte der Zeitschriften Personal-
fuhrung 2/2000 und Mitbestimmung 11/2000 sowie Bertelsmann Stiftung/Hans-
Bockler Stiftung 2001.)

Genau genommen geht es um eine Frage, die nicht allein fur die Fusion oder
auch fir Restrukturierungen wichtig ist, sondern die eine Grundfrage der Unter-
nehmensfiihrung selbst. Anfang der achtziger Jahre wurden die damaligen McKin-
sey Mitarbeiter Peters und Waterman mit ihrem Text »Auf der Suche nach Spit-
zenleistungen« weltberihmt, indem sie argumentierten, dal3 exzellente Firmen
nicht nur die »harten, sondern auch die »weichen« Managementbereiche, wie die
Unternehmenskultur, die besonderen Kompetenzen und die Erfahrung der Mitar-
beiter im Rahmen ihrer Mission miteinander abstimmen (vgl. Abb. 9).
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Das Problem war nur, da3 kurz danach die meisten der als exzellent bezeichne-
ten Unternehmen in ernsthafte Schwierigkeiten kamen: IBM, Citybank, Caterpillar
und andere. Der damalige Weltmarktfiihrer in der Computerindustrie IBM hat be-
kanntlich die durch den Personalcomputer ausgeldste Strategiewende verschla-
fen, vielleicht weil er zuvor so erfolgreich war. Heute wird man sagen, daf3 es nicht
nur auf diesen System-Umfeld »fit« ankommt, sondern auch auf »stretchg, auf die
Fahigkeit aus den Kompetenzen heraus Innovationen voranzutreiben. Die biro-
kratische Struktur und konservative Kultur von IBM waren unter veranderten Um-
feldbedingungen nicht mehr zeitgemaf. Damals stand IBM vor der Alternative der
Zerschlagung des Unternehmens und harten Restrukturierungsmaf3nahmen oder
aber einer Neuorientierung auf Service, Beratung, und neue Technologien (Inter-
net), auf eine teamorientierten Struktur und innovative Kultur. Heute gehért IBM
mit 88 Mrd.US $ Umsatz und 135.000 Mitarbeitern allein im Servicebereich wieder
zur Spitze: als »Internet Business Machines«. Nicht der Druck von oben hat diesen
erfolgreichen Wandel ermdglicht: Man hat vielmehr Ideen, Initiativen und Enthu-
siasmus, die von unten kamen geférdert (vgl. Hamel 2000). Vielleicht sollten Un-
ternehmen, die in einer dhnlichen Lage sind, dies auch tun.
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