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Der Inhalt

Übernahme und Restrukturierung: Neuausrichtung der Unter-

nehmensstrategie

Die alten Regeln des Wettbewerbs gelten nicht mehr:

Zusammenschluß und Spaltung, Kooperation und Konkurrenz,

Wachstum und Restrukturierung gehen heute Hand in Hand.

Welche Bedeutung hat dabei die Unternehmensstrategie und 

welche Handlungsspielräume lassen sich ableiten?
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V O R W O R T

Untersuchungen zeigen, daß mindestens die Hälfte aller Fusionen scheitert. Die 

Ursachen des Scheiterns sind meist nicht exakt ermittelbar, hängen aber häufig mit

unzureichendem Integrationsmanagement, schlechter Kalkulation der Kosten für

die Zusammenführung und mangelndem Gespür für den Umgang mit den ver-

schiedenenartigen (Führungs-) Kulturen zusammen.

Nicht zu unterschätzen ist aber auch der Einfluß einer fehlgeschlagenen Strate-

giebildung. Hier ist zu fragen: Stimmen die zugrunde liegenden Analysen, wurden

Chancen und Risiken, Stärken und Schwächen richtig identifiziert und sind Ent-

scheidungen zu Kerngeschäftsfeldern und Wachstumsmärkten richtig getroffen

worden?

Aufsichtsräte haben die Aufgabe, das Leitungsorgan des Unternehmens zu

überwachen. Damit sie in der Lage sind, strategische Diskussionen kritisch führen

zu können,bedarf es vertiefter Kenntnisse über Verfahren der Strategieanalyse und

Strategiebildung. Bei Entscheidungen zu geplanten Fusionen und bei der Über-

wachung von Integrationsprozessen ist dies besonders wichtig.

Dieser Band im Rahmen der Reihe »Handbuch Fusionsmanagement« soll einen

Überblick über die Grundlagen der Strategieanalyse und der Strategiebildung

geben und damit kritische Diskussionen im Aufsichtsrat, aber auch im Betriebsrat

oder im Wirtschaftsausschuß unterstützen. Dabei bleibt immer zu beachten, daß

die Verantwortung für die Strategiebildung und damit auch für den Erfolg von Un-

ternehmenstransaktionen grundsätzlich beim Vorstand bzw.der Geschäftsführung

der Gesellschaft liegt.

Düsseldorf im Juli 2003

Matthias Müller
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E I N L E I T U N G :
W O R U M  E S  G E H T

Die Unternehmenskonzentration, der sogenannte »Zwang zur Größe«, gilt tradi-

tionell als mächtigste Triebfeder für Fusionen. Die jüngste Welle von Unterneh-

menszusammenschlüssen zeigt jedoch einen neuen Trend. Neben den Zusam-

menschluß tritt die Spaltung von Unternehmen, neben die Vergrößerung die Ver-

kleinerung, neben das Wachstum die Restrukturierung. Ganze Bereiche werden

eingestellt, verlagert, verkauft oder aber ausgegliedert und fremdvergeben: Kon-

zentration auf das Kerngeschäft! – so lautet die gängige Begründung für diese ver-

änderte 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 Hälfte reduziert. Andere, wie der weltweit größte An-

bieter von Sportschuhen Nike, besitzen von vornherein keine eigenen Produk-

tionskapazitäten mehr, setzten auf Kooperation und Netzwerke. Weniger drama-

tisch verlief die Entwicklung in Westeuropa, insbesondere in Deutschland. Aber

auch hier sind Übernahme und Spaltung von Unternehmen, Ausgliederung und

Kooperation, häufig Ausdruck eines Wechsels der Unternehmensstrategie. Das

kann soweit gehen, daß Traditionsunternehmen wie Preussag, Hoechst und 

Mannesmann heute nicht mehr wiederzuerkennen sind.

Fusionen sind vor diesem Hintergrund Maßnahmen zur Restrukturierung eta-

blierter Großunternehmen. Aber was ist unter der Konzentration auf das Kernge-

schäft 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 erklären, sie öffnet auch Handlungs-

spielräume, die es zu nutzen gilt.

Für Fusionen gab es immer schon vielfältige Anlässe für Übernahmen und Be-

teiligungen: – Auseinandersetzungen bei Familienunternehmen, eine veränderte

Steuergesetzgebung oder Größenvorteile sind nur einige davon. Aber die einzel-

ne Maßnahme ergibt sich regelmäßig auch aus der Abwägung 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 einführenden Bemerkungen orientieren

7



wir uns dabei an der traditionellen Schrittfolge der Unternehmensplanung: Stra-

tegieanalyse, -auswahl, -formulierung, sowie -umsetzung und -kontrolle und prü-

fen, welche Handlungsspielräume sich daraus ableiten lassen.

Im vorliegenden Rahmen können wir uns allerdings nur auf einige zentrale Fra-

gestellungen konzentrieren. Zur näheren Betrachtung der Unternehmensakquisi-

tion und -kooperation, zu Unternehmensspaltung und Outsourcing wird auf die

entsprechenden Beiträge und Quellen in diesem Handbuch verwiesen.
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1 . F U S I O N E N  I M  
S T R AT E G I E P R O Z E S S

In der Praxis stehen häufig der einzelne Fusionsfall und dessen Folgen im Mittel-

punkt. Dabei darf aber nicht aus dem Blickfeld geraten, daß dieser aus betriebs-

wirtschaftlicher Sicht regelmäßig das Ergebnis der strategischen Unternehmens-

planung ist. Die Einflußnahme müßte also nicht nur früher an der Unternehmens-

strategie ansetzen, auch die Reichweite des Zusammenschlusses kann völlig un-

terschiedlich sein und ist daher zu bewerten und schließlich ist der Entschei-

dungsprozeß selbst zu beurteilen:

E S  KO M M T  A U F  D I E  U N T E R N E H M E N S S T R AT E G I E  A N  

Übernahmen und Beteiligungen durchlaufen, mehr oder minder geplant, ver-

schiedene Phasen, die wiederum aus Einzelschritten bestehen (vgl. Abb. 1). Dabei

rückt wiederholt die Unternehmensstrategie ins Blickfeld:

In der Planungsphase wird vor dem Hintergrund der Analyse der eigenen Wett-

bewerbssituation geprüft, ob eine Übernahme oder Beteiligung das zweck-

mäßigste Instrument zur Erreichung der Unternehmensziele ist. Motive können

etwa Größenvorteile sein. Zu den Ergebnissen gehören ein Anforderungsprofil

an den möglichen Übernahmekandidaten sowie Vorgaben für die Akquisi-

tions- und Integrationsphase. Jede Auseinandersetzung mit einem Fusionsvor-

haben sollte mit der Strategie des Unternehmens beginnen, denn diese gibt

die Richtung vor.

In der Akquisitionsphase findet die Kandidatensuche und -bewertung statt,

welche sich an den strategischen Unternehmenszielen orientieren sollte.

Während der Verhandlungen werden Zusatzinformationen gesammelt. Im

Extremfall kann die fortlaufende Neubewertung vor dem Hintergrund der

Unternehmensstrategie zum Unterlassen der Übernahme bzw. zur Wahl eines

anderen Kandidaten führen. Am Ende der Akquisitionsphase steht der Ver-

tragsabschluß.

In der Integrationsphase entscheiden sich schließlich 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« für den Akquisitionserfolg wird häufig erst in der Integrations-

phase deutlich, sollte aber von Anfang an erkannt werden. Folgerungen kön-

nen sich ergeben etwa für den Integrationsgrad, der von der völligen Absorp-

tion des übernommenen Unternehmens bis hin zur nur eingeschränkten

Zusammenführung im Finanz- oder Managementbereich reicht. Auch hier-

durch sind Fragen der Unternehmensstrategie angesprochen.

D I E  R E I C H W E I T E  B E W E R T E N

Bei der Übernahme und Beteiligung geht es um die Frage »Wer gehört 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 Schärfe ist die unterschiedliche Reichweite. Fusionen werden

anders zu beurteilen sein, wenn sie, wie etwa beim Zusammenschluß der deut-

schen Hoechst und der französischen Rhone-Poulenc zur Aventis, zu einer grund-

legenden Neuausrichtung beitragen (vgl. Kasten 1), oder aber wenn das Unter-

nehmensganze kaum beeinflusst wird.

K a s t e n  1 :

Vo n  H o e c h s t  z u  Av e n t i s  –  v o n  d e r  D i v e r s i f i k a t i o n  

z u m  K e r n g e s c h ä f t

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 über-

durchschnittliches Wachstum, um eine weltweit starke Marktposition aufzu-

bauen. Akquisitionen stehen im Vordergrund.

In den siebziger Jahren ändert sich die Strategie in Richtung Optimierung

des Geschäftes. Hoechst konzentriert sich auf seine Stärken und bereinigt sein

Sortiment, um dennoch stetig weiter zu wachsen. Desinvestitionen durch Ver-

käufe von Beteiligungen treten in den 80er Jahren neben den Kauf von Un-

ternehmen.
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Konzentration auf das Kerngeschäft nach 1990

Anfang der neunziger Jahre steht unter dem Vorstandsvorsitzenden Jürgen

Dormann die strategische Neuausrichtung von Hoechst im Mittelpunkt: Kon-

zentration auf das Kerngeschäft Pharma, Agrochemie, industrielle Chemie

sowie die Stärkung der Position in den wichtigsten Märkten in Nordamerika,

Europa, Asien und der Ausstieg aus Geschäftsfeldern, in denen Hoechst nicht

zu den führenden Anbietern gehört, waren die Eckpunkte dieser Strategie. Ex-

tern wird sie durch Verkäufe und Zukäufe, strategische Allianzen und Joint

Ventures umgesetzt.

Mit 45 Milliarden DM Umsatz vor allem in der Pharma- und Chemiebranche

und 170.000 Mitarbeitern zählt Hoechst damals zu den größten deutschen Un-

ternehmen. Mehr Flexibilität und internationale Orientierung verspricht man

sich von der Dezentralisierung der Organisation.Bisher funktional getrennte Be-

reiche werden zu 112 Strategischen Geschäftseinheiten (SGE’s) mit überwie-

gend globaler Ergebnisverantwortung umstrukturiert. Diese entwickeln Ge-

schäftsfeldstrategien und werden im Rahmen der Konzernstrategie koordiniert.

Ein global orientiertes europäisches Unternehmen seit 2000

Ende 1998 werden überraschend der französische Rhone-Poulenc-Konzern

und Hoechst zu Aventis verschmolzen. Durch die Fusion entsteht ein »Global

Player« mit der Zentrale in Straßburg und den wichtigsten Gesellschaften

Aventis Pharma in Frankfurt am Main und der Aventis Crop Sciences in Lyon.

Dann wird zunächst die Chemiesparte verkauft, später 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 europäischen Un-

ternehmen ergeben sich auch Anforderungen an die Zusammenarbeit deut-

scher und französischer Gewerkschaften. Diese haben sich etwa im März 2001

in komplizierten Verhandlungen mit dem Unternehmen darauf geeinigt, wie

die Aufsichtsratsmandate, die den Arbeitnehmern in Straßburg zur Verfügung

stehen, besetzt werden. Damit wird auf dem europäischen Verhandlungsweg

Neuland für die internationale Mitbestimmung im Aufsichtsrat einer aus

rechtlicher Sicht französischen Gesellschaft betreten – allerdings mit einer Lö-

sung, die unter den deutschen Mitbestimmungsstandards liegt.

12



Obwohl anfangs nicht erwartet, bestätigt sich auch hier die Regel, daß häu-

fig Personalanpassungen dem Zusammenschluß folgen. Der Schweizer Spe-

zialchemie-Konzern Clariant hat die Chemie-Sparte von Hoechst erworben. Im

Frühjahr 2001 wird beschlossen, durch Firmenverkäufe und Stillegungen in

Deutschland bis Mitte 2002 jeden fünften der 10.000 Arbeitsplätze dort ab-

zubauen. Nur wenige Monate später muß ein weiterer Abbau von 1000 Ar-

beitsplätzen angekündigt werden. Verluste und Arbeitsplatzabbau lösen

einen Sturz des Börsenwertes von Clariant aus.

Das Beispiel Hoechst bzw. Aventis zeigt auch, daß durch Übernahmen und Be-

teiligungen unterschiedliche Richtungen der Unternehmensentwicklung umge-

setzt werden: von der Diversifikation zu neuen Produkten und Märkten bis zur Kon-

zentration auf das Kerngeschäft – Themen auf die zurückzukommen sein wird.

Letzteres ist regelmäßig verbunden mit der Restrukturierung von Unternehmen

und Betrieben, daß heißt: Zusammenschluß und Spaltung sind keine unabhängi-

gen Prozesse und dementsprechend zu betrachten. Erst vor diesem Hintergrund

ist heute der Sachverhalt der einzelnen Übernahme, der einzelnen Beteiligung, der

einzelnen Kooperationsbeziehung angemessen zu bewerten. Maßgebliche Beiträ-

ge sind deshalb von einem Fach zu erwarten, daß sich mit der Führung von Un-

ternehmungen insgesamt auseinandersetzt – der strategischen Unternehmens-

führung. Daran orientiert sich die folgende Darstellung.

E N T S C H E I D U N G E N  I M  S T R AT E G I E P R O Z E S S  Ü B E R D E N K E N

Gibt es eigentlich eine Art Werkzeugkasten, einen »Stand der Technik«, auch für das

Gebiet der Unternehmensführung? 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 über dessen Beschaffenheit Bescheid zu

wissen. Dabei entgeht Ihnen allerdings, daß sie jeweils nur einen kleinen Teil des

Tieres erkundet haben. Der erste glaubt auf eine Wand zu treffen. Der zweite, der

den Stosszahn befühlt, glaubt, es handle sich um einen Speer. Der dritte hält das

unbekannte Tier wegen seines Rüssels für eine Schlange, der vierte aufgrund sei-

nes stämmigen Beines für einen Baum, der fünfte, der nur das Ohr ertastet, für

13



einen Fächer 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; Übersichten mit Originalbeiträ-

gen zur wissenschaftlichen Strategiediskussion finden sich in Mintzberg u.a. 2003

und Bresser 1998).

Insgesamt geht man heute davon aus, daß Planung als Fortschreibung finanzi-

eller Kennzahlen nicht mehr ausreicht. Denn nach der traditionellen Vorstellung,

daß die oberste Führungsebene die Richtung vorgibt, sich dabei auf einige be-

währte Planungswerkzeuge stützt und schließlich das Ganze in einem mühseligen

Planungsprozeß herunterbrechen läßt (vgl.zu Fusionen Jansen 2000),hätte es viele

Erfolge gar nicht geben dürfen (vgl. Kasten 2). Vielmehr gehören auch Fragen, wie

Organisationen sich anpassen und lernen, indem sie mit Fehlkalkulationen, Intui-

tion und Konflikten umgehen, zum Strategieprozeß.

K a s t e n  2 :

Wa s  i s t  m i t  d e r  » H o n d a - F r a g e « ?

y 1977 stellte ich in der MBA-Abschlußprüfung folgende Frage zum Fall des

Honda Motorrads: »Soll Honda ins globale Autogeschäft einsteigen?«

y Es war eine »geschenkte« Frage. Jeder der mit »Ja« antwortete, fiel durch.

Y Die Märkte waren gesättigt.

Y In Japan, in den USA in Europa gab es effiziente Konkurrenten.

Y Honda hatte wenig oder überhaupt keine Erfahrung auf dem Auto-

mobilsektor.

Y Honda verfügte über kein Auto-Vertriebssystem.

y 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-

werkschaftsführer, Aufsichtsratsmitglieder und Politiker übernehmen Führungs-

rollen. Empirische Untersuchungen zum tatsächlichen Verhalten von Managern

haben gezeigt, daß deren Soll-Aufgaben mit der Realität kaum übereinstimmen.
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Von Managern wird verlangt, daß sie planen, organisieren und kontrollieren.

Tatsächlich ist ihr Alltag durch das Lösen permanenter Probleme, durch zer-

stückelte Arbeitsvollzüge, durch verbale Kommunikation, durch Fragen und

Zuhören und durch den Druck Entscheidungen fallen zu müssen, lange bevor alle

benötigen Informationen gesammelt sind, geprägt (Vgl. dazu Steinmann/Schre-

yögg 2000, Kap. 1). Daraus kann man den Schluß ziehen, daß der Prozeß der stra-

tegischen Planung nicht in Phasen systematisch nacheinander abläuft, sondern

eher den Charakter eines »Durchwurstelns« (muddling through) hat. Tatsächlich

sind wohl beide Seiten enthalten.

Vor dem Hintergrund einer zunehmend komplexeren und dynamischen Ent-

wicklung sind heute eine Vielzahl von Strategielehren zur Unternehmensführung

entstanden, die einander zeitweise heftig kritisieren. Daraus können nützliche Fra-

gestellungen für die Praxis gewonnen werden. Schließlich scheint heute das Ver-

ständnis dafür gewachsen zu sein, daß Fragen der Organisation, der Unterneh-

menskultur und des Personalmanagements nicht erst bei der Strategieumsetzung

eine Rolle spielen, daß strategische Initiativen nicht nur von der Unternehmens-

spitze ausgehen, daß auch die Unternehmensverfassung relevant ist.

In einem Handbuch sollte die Handlungsorientierung im Vordergrund stehen.

Wir beschäftigen uns im folgenden mit einem Teilgebiet der Unternehmens-

führung, das gerade daran orientiert ist: die Strategische Unternehmensplanung.

Die vorstehenden Überlegungen sollten dabei nicht vergessen werden.
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2 . S T R AT E G I S C H E  P L A N U N G
A L S  O R I E N T I E R U N G S R A H M E N  

Die strategische Planung steckt den grundsätzlichen Orientierungsrahmen für

zentrale Unternehmensentscheidungen ab, während die operative Planung darauf

abstellt, unter Berücksichtigung der strategischen Ziele eine konkrete Orientierung

für das tagtägliche Handeln zu gewinnen (vgl. Steinmann/Schreyögg 2000).

K R I T I S C H E  E R F O L G S FA K T O R E N  E R K E N N E N  

Unternehmen stehen ständig vor dem Problem, erfolgreiche Geschäftseinheiten

aufzubauen und zu entwickeln, sowie andere abzustoßen. Im Zeitablauf gelten je-

weils andere Bereiche als kritisch, auf die sich die Planung dann konzentriert (vgl.

Gutenberg 1958). Zu diesen Erfolgsfaktoren gehörte früher vielleicht die Produkti-

onseffizienz. Danach verfolgten Unternehmen vordringlich Wachstums- und Ge-

winnziele durch Programme zur Diversifikation durch die Akquisition von Unter-

nehmen. Später dann hielten sie es für vordringlich, sich auf ihre Stärken zu be-

sinnen und sich auf solche Geschäftsfelder zu konzentrieren, in denen sie sich gut

auskannten und in denen sie überlegene Kernkompetenzen zum Tragen bringen

konnten (vgl. z. B. oben Kasten 1).

Generell wird man heute die Anforderungen an die Unternehmensführung stel-

len, daß sie die Chancen und Risiken des Umfeldes erkennt und die Ressourcen

entsprechend anpasst (»fit!«), zum anderen aber auch aus den Ressourcen und

Kompetenzen heraus neue Wachstums- und Gewinnchancen entwickelt

(»stretch!«) (vgl. Hamel/Prahalad 1995). Um Flexibilitäts-, Qualität- und Kostenziele

zugleich erreichen zu können, haben sich die Grundmodelle der Unternehmens-

führung gewandelt (vgl. Abb. 2).

Eine höhere Leistung kann erreicht werden, wenn die relevanten Interessen-

gruppen einbezogen werden. Die Interessen der Eigentümer (Shareholder) und

anderer Anspruchsgruppen (Stakeholder), wie Kunden, Mitarbeiter, Kreditgeber

usw. müssen nicht notwendig gegensätzlich sein (vgl. Abb. 3).

Heute kommt es weiter darauf an, daß Prozesse abteilungsübergreifend geleitet

und durchgeführt werden. Weiter wird man auch bei den Ressourcen, wie Ar-

beitskräften, Materialien, Maschinen und Informationen verstärkt darauf achten,
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welche Leistungen selbst zu entwickeln und welche in Kooperation oder fremd zu

beziehen sind (Outsourcing). Ressourcen die zur Stärkung der Kernkompetenzen

wichtig sind, sollte man nicht auslagern (vgl. näher dazu Müller/Prangenberg 1997;

Bachner/Köstler/Trittin/Trümmner 1996). Schließlich ist vor dem Hintergrund des

beständigen Wandels auch zu prüfen, ob die Organisation, die Struktur und Kultur

des Unternehmens, noch zur Unternehmensstrategie paßt.

P L A N U N G S E B E N E N  V E R Z A H N E N

Große Unternehmen sind heute meist dezentral mit vielen Strategischen Ge-

schäftseinheiten (Strategic Business Units) aufgestellt, die wiederum auf verschie-

denen Geschäftsfeldern (Strategic Business Areas) mit Produkten und Dienst-

leistungen tätig sind. Diese werden zu Geschäftsbereichen (Divisions) zusammen-

gefaßt und im Rahmen der Konzernplanung (Corporate Planning) gesteuert. An-

hand eines Planungskalenders kann der Mechanismus des Zusammenwirkens in

einem Großunternehmen mit seinen verschiedenen Planungsebenen, Abstim-

mungsprozessen und Terminen verdeutlicht werden. Diese Prozesse sind zu über-

prüfen. 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).

P L A N U N G S P H A S E N  F E S T L E G E N

Zur Strategischen Unternehmensplanung gehört die Strategieanalyse, die sich mit

der strategischen Ausrichtung des Unternehmens beschäftigt, 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 Maßnahmen (vgl. Abb. 5). Diese Aufgabenbereiche müs-

sen nicht aufeinander folgen, denn in der Praxis besteht Wechselwirkung. In unse-

re Darstellung haben wir dies durch Rückkopplungspfeile angedeutet. Wir halten

uns im folgenden an diese Gliederung (vgl. Johnson/Scholes 2001; Kotler/Bliemel

2002, Kap. 3) als Leitfaden für die hier anstehenden Fragen der Übernahme und

Restrukturierung.
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3 . S T R AT E G I E A N A LY S E :
G R U N D A U F T R A G  
U N D  E N T S C H E I D U N G S T R Ä G E R

M I S S I O N  F E S T L E G E N  

Die oberste Führungsebene hat die Aufgabe den Unternehmenszweck festzule-

gen, die Politik und Strategie des Unternehmens, um den Rahmen zu setzen, in-

nerhalb dessen die einzelnen Geschäftsbereiche ihre individuelle Planung durch-

führen können. Im einzelnen sind das die Festlegung des Grundauftrages (Missi-

on) des Gesamtunternehmens und die Führung der Geschäftseinheiten. Jedes Un-

ternehmen verfolgt eine bestimmte Mission, einen Zweck, der sich im Zeitablauf

ändert. So hat sich die Preussag aus dem Bergbau und Stahl heraus zum führen-

den europäischen Touristikanbieter gewandelt. Mannesmann, früher bekannter

Röhrenhersteller, galt lange als Beispiel erfolgreicher Diversifizierung – inzwischen

ist der Konzern nach der feindlichen Übernahme durch Vodafone Airtouche plc.

»gekauft und zerlegt«. Vodafone wollte nur die Sparte Telekommunikation und

trennte sich von allen traditionellen Geschäftsfeldern. Die Röhren gingen an die

Salzgitter AG, die damit zum Weltmarktführer bei Groß- und nahtlosen Rohren auf-

gestiegen ist, die Autozulieferteile an Siemens, die Uhren an die Richemont AG, den

zweitstärksten Uhrenanbieter überhaupt (vgl. Giersberg 2000).

Dieser Grundauftrag, mit dem sich erfolgreiche Unternehmen immer wieder

auseinandersetzen, beruht auf fünf Elementen. Das erste ist die Firmengeschichte,

also die Ziele, die Politik und die Leistungen der Vergangenheit. Als zweites spie-

len Präferenzen und Ambitionen des Managements, der Eigentümer 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 berücksichtigen muß.

Als viertes sind es die Ressourcen des Unternehmens, die bestimmen, ob der 

Grundauftrag realistisch ist oder nicht. Schließlich sollte sich es sich fünftens nach

seiner besonderen Kompetenz richten (vgl. Kotler/Bliemel 2001).
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A R B E I T N E H M E R V E R T R E T U N G  B E T E I L I G E N  

Keine Selbstverständlichkeit ist es, daß Arbeitnehmervertreter als relevante Ent-

scheidungsträger für die Festlegung des Grundauftrages anerkannt sind.Man kann

es aus der historischen Entwicklung unseres Landes erklären, daß die deutsche Be-

triebswirtschaftslehre deren Rolle als »drittes Zentrum der Willensbildung« –

neben der Geschäftsführung und den Anteilseignern – frühzeitig gesehen hat:

Denn die Art und Weise, wie dieses Problem der Willensbildung jeweils gelöst wird,

bestimmt nicht nur den ökonomischen, sondern auch den gesellschaftlichen Cha-

rakter der Betriebe oder Unternehmungen. »Man kann geradezu sagen, daß sich

in der ›Betriebsverfassung‹ die historisch-soziale Situation einer Zeit oder eines

Landes widerspiegelt.« (Gutenberg 1958, S. 39 f.) In diesem Sinn gehören auch Ar-

beitnehmervertreter zur Unternehmensführung.

Heute diskutiert man über den neudeutschen Begriff »Corporate Governance«

(Unternehmensverfassung), also wie die rechtlichen und politischen Rahmenbe-

dingungen bestimmen, für wen ein Unternehmen tätig ist und wer über seine Ziele

und Mittel entscheiden sollte. Anspruchsgruppen (Stakeholder) die nicht nur in-

teressiert, sondern auch mächtig sind, werden den größten Einfluß ausüben. Ins-

besondere die feindlichen Übernahmen der letzten Zeit haben die Frage aufge-

worfen, in welchem Umfang ein freier Markt, auf dem Anteile und Unternehmen –

über die Köpfe der Unternehmensführung hinweg – gekauft und verkauft werden,

gesetzlich beschränkt werden sollte.

Strategische Entscheidungen handeln davon, »die richtigen Dinge zu tun«,

während es bei der operativen Umsetzung darum geht, »die Dinge richtig zu tun.«

Das Risiko aber, daß es zu Fehlentscheidungen und damit zu Mißerfolgen kommt,

ist nicht nur bei Übernahmen hoch. Auch die damit regelmäßige verbundenen Re-

strukturierungsmaßnahmen sind besonders konfliktträchtig und es besteht »die

Gefahr von Übertreibungen«. (Arbeitskreis 1996, S. 643) Für Arbeitnehmer besteht

das Risiko,Nachteile für ihr Arbeitsverhältnis hinnehmen zu müssen,das die Grund-

lage ihrer wirtschaftlichen Existenz ist. Nicht immer wird erkannt, daß zur erfolg-

reichen Unternehmensführung die Berücksichtigung der relevanten Interessen-

gruppen (Stakeholder) gehört. Aber: »Der Erfolg von Restrukturierungen ist in ent-

scheidendem Maße davon abhängig, daß die geplanten Änderungen in vollem

Umfang von den Interessenvertretungen der Mitarbeiter – in erster Linie vom Be-

triebsrat – mitgetragen werden.« (Ebd. S. 625.) 
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R I S I K E N  KO N T R O L L I E R E N

Die Auseinandersetzung mit dem Grundauftrag des Unternehmens, ein professio-

nelles Integrationsmanagement bei der Fusion (Post-Merger-Integration) und die

Einbeziehung der relevanten Anspruchsgruppen schützt allerdings nicht davor,

Mißerfolge in Kauf nehmen zu müssen. Das kann am Beispiel der Entwicklung des

Daimler-Benz Konzerns verdeutlicht werden (siehe Kasten).

K a s t e n  3 :

R e s t r u k t u r i e r u n g  d e s  D a i m l e r - B e n z - K o n z e r n s

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 führte. Durch Übernah-

men und Beteiligungen sollten Synergieeffekte durch den Zugang zu neuen Ba-

sistechnologien (Elektronik) und verwandten Geschäftsfeldern (Luft- und Raum-

fahrt) erreicht werden. Tatsächlich führten die negative Geschäftsentwicklung

in den erworbenen Bereichen und die Probleme, die Integration im Konzern

tatsächlich umzusetzen, zu einem erheblichen Abfluß finanzieller Mittel aus

dem Kerngeschäftsbereich Automobil in die neu erworbenen Bereiche.

Meilensteine der Neuausrichtung der Konzernstrategie unter Leitung ihres

neuen Vorstandvorsitzenden Jürgen Schrempp seit 1995 waren fünf Baustei-

ne. »Stop the Bleeding« orientierte auf das Abstoßen von Fokker, Dornier-Luft-

fahrt und AEG, »Shareholder Value« auf die Steigerung des Unternehmens-

wertes mit 12 Prozent Mindestverzinsungsanspruch, »Strategische Neuaus-

richtung« und »Neue Führungskultur« setzten auf eine verschlankte Konzern-

struktur. Der 5. Baustein ist die Globalisierung des Konzerns. (Vgl.Töpfer 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

Zusammenschluß zwischen Daimler und Chrysler schnell und dennoch wohl-

begleitet abgewickelt werden. Am 14. Mai 1998 informieren auch die Arbeit-

nehmervertreter im Aufsichtsrat darüber, daß die Unternehmensleitung bis-

herige Bedenken ausgeräumt habe.
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Dennoch kam es anders. Als Gründe für den massiven Wertverlust danach

werden u.a. der Zusammenschluß von Gleichen (Merger of Equals), anstatt

einer zunächst lose integrierten Übernahme, aber auch Personalprobleme

und unterschiedliche Kulturen genannt. Wenn DaimlerChrysler zwei heraus-

ragende Unternehmen zu einem globalen Unternehmen zusammenführen

will, muß es seine Führungskräfte überzeugen, daß sie sich um die Welt be-

wegen müssen. Dutzende Teams pendelten zwischen den beiden Zentralen

in Stuttgart (Baden-Württemberg) und Auburn Hills (Michigan) hin und her.

Der Versuch 60 Führungskräfte aus Amerika für zwei bis fünf 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 Einsätze von geringerem Wert

als für die Daimler Manager, für die es wichtige Stufen auf der Karriereleiter

waren. Die Daimler Manager nahmen die Chrysler Manager so wahr, daß diese

nur Ergebnisse sehen wollten und nicht auf Details achteten. Umgekehrt

glaubten die Amerikaner, daß die Daimler Manager mehr prozessorientiert

waren, zu langsam und sehr detailversessen. Die Amerikaner spotteten über

ihre deutschen Gegenüber, daß sie immer »Jawohl, Herr General« riefen,

während die Deutschen die Amerikaner als »Cowboys, die immer aus der

Hüfte schießen« beschrieben. (Vgl. Hellriegel/Slocum/Woodman 2001, S. 511).

Erst in jüngster Zeit scheint sich die Lage stabilisiert zu haben.
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4 . U M F E L D -  U N D  
U N T E R N E H M E N S A N A LY S E  

Aufgabe der Strategischen Unternehmensplanung ist es Gestaltungsempfehlun-

gen zu erarbeiten. Die bisherige Darstellung hat gezeigt, daß Handlungsspielräu-

me bestehen, die dem Einfluß der relevanten Anspruchsgruppen unterliegen. Die

Analyse der Umfeldsituation und die Analyse der eigenen Stärken und Schwächen,

auch SWOT-Analyse (strength and weaknesses, opportunities and threats) ge-

nannt, sind die nächsten Schritte.

C H A N C E N  U N D  R I S I K E N  E R M I T T E L N  

Ausgangspunkt der Umfeld- und im besonderen der Wettbewerbsanalyse sind die

Chancen und Risiken, die das Umfeld im Vergleich zu den Stärken und Schwächen

des Unternehmens bietet.

Dazu gehören zunächst die allgemeinen Umfeldfaktoren insgesamt, seien sie

nun politischer, ökonomischer, soziokultureller oder technologischer Art (PEST-

Analyse). Hierbei gilt die Aufmerksamkeit denjenigen Schlüsselfaktoren, die aktu-

ell den Wandel antreiben. Dazu wird man heute vor allem die Anforderungen der

Globalisierung, der neuen Medien und der Auflösung des Normal-Arbeitsverhält-

nisses rechnen. Die eigentliche Schwierigkeit liegt darin, die Wirkungen dieser Um-

wälzungen richtig einzuschätzen. So sind die Angleichung der Verbrauchsge-

wohnheiten, Kostenvorteile, Regierungseinfluß und globaler Wettbewerb in der

Automobilindustrie seit längerem schon mächtige Treiber der Globalisierung, al-

lerdings erst in jüngster Zeit bei Arzneimitteln. Früher dominierte die Schlußfol-

gerung, daß sich hieraus der »Zwang zur Größe« ergebe. Heute, nach den Erfah-

rungen etwa mit der sogenannten »New Economy«, wird man hinzufügen, daß es

auch darauf ankommt »schnell« zu sein und auf individualisierte Kunden- und Mit-

arbeiterbedürfnisse einzugehen. Bei hoher Unsicherheit kann die Szenario-Tech-

nik hierfür ein geeignetes Planungsinstrument sein.

Fusion und Restrukturierung können durch diese Mega-Trends, aber auch durch

einzelne, z.B. politische Faktoren ausgelöst werden. So führen wettbewerbsrecht-

liche Gründe dazu, daß Unternehmen Teile veräußern, wie im Fall der Fusion von

Veba und Viag oder bei der Übernahme von Mannesmann durch Vodafone Air-
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touch. Die Steuerfreiheit des Verkaufs von Firmenbeteiligungen ab 1. Januar 2002

fördert Verkäufe. Wenn beispielsweise eine Bank ihre Beteiligung an einen »strate-

gischen Investor« verkauft, muß dieser ein Übernahmeangebot unterbreiten. Es ist

zu vermuten, daß es eine Übernahmeregelung geben wird, bei der auch Vorstand

und Aufsichtsrat einbezogen werden.

Mit der Wettbewerbsanalyse wird die Situation in den jeweiligen Branchen, in

denen die Strategischen Geschäftseinheiten einer Unternehmung tätig sind, ana-

lysiert. Der bekannteste Ansatz stammt von Porter, wonach eine attraktive Branche

dadurch gekennzeichnet ist, daß »Eintrittsbarrieren hoch, Zulieferer und Abneh-

mer nur über eine mäßige Verhandlungsmacht verfügen, daß es nur wenige Er-

satzprodukte oder -dienste gibt und die Rivalität zwischen den Mitwettbewer-

bern stabil bleibt.« (Vgl. Porter 1987, S.46) Das Internet beispielsweise steigere die

Nachfragemacht und senke Entrittsbarrieren ab, insgesamt sei dessen Einfluß auf

die Branchenattraktivität eher negativ. (Vgl. Porter 2001)

Dabei sind die oftmals nur schwachen Signale des Wandels zu beachten. IBM be-

herrschte mit einem Marktanteil von über 70 Prozent noch in den achtziger Jah-

ren die Welt-Computerindustrie. Nur zehn Jahre später hatte sich die Wettbe-

werbssituation dramatisch verändert. Spezialisten wie Microsoft für Software und

Intel für Chips beherrschten nun einzelne Wertschöpfungsstufen (vgl. Abb. 7) – IBM

steckte in ernsthaften Schwierigkeiten. Der Grund war, daß IBM die aufkommen-

den Ersatzprodukte für den Großrechner unterschätzt hatte. Damit wurde auch das

Kerngeschäft in dieser Branche neu definiert.

Nach diesem Ansatz sollte ein Unternehmen sein Kerngeschäft in Branchen su-

chen, die aufgrund der Wettbewerbssituation eine überdurchschnittliche Rendite

erwarten lassen. Aber es gibt auch andere Gründe. 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 Wertschöpfungsstufen: Downstream, »where the real money is.«

(Wise/Baumgartner 1999, S. 135)

Unternehmen können sich aber auch entschließen, anstatt in den Wettbewerb

einzutreten, die Zusammenarbeit zu suchen. Eine Zusammenarbeit zwischen po-

tentiellen Konkurrenten oder zwischen Käufern und Verkäufern 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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S T Ä R K E N  U N D  S C H W Ä C H E N  F E S T S T E L L E N

Aus dem Umfeld ergeben sich beständig neue Chancen und Risiken für die stra-

tegische Entwicklung. Aber erfolgreiche Strategien hängen auch von der Lei-

stungsfähigkeit des Unternehmens ab. Diese wiederum basiert auf drei Hauptfak-

toren: den verfügbaren Ressourcen, der Kompetenz der Aktivitäten und der Aus-

gewogenheit zwischen den Ressourcen, Kompetenzen und den Geschäftseinhei-

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 Maße

verbreitet sind. Keines hat einen Alleinvertretungsrecht für das »ganze Tier« – um

erneut auf das Gleichnis von den Blinden und dem Elefanten anzuspielen. Einige

dieser Instrumente sollen im vorliegenden Rahmen nur aufgezählt werden, um un-

terschiedliche Herangehensweisen zu verdeutlichen. Näheres dazu findet sich in

der Fachliteratur (vgl. zur Übersicht Johnson/Scholes 2002, Kapitel 4; Steinmann/

Schreyögg 2000, Kap. 5.) Zu den Instrumenten der Stärken-Schwächen-Analyse

gehören:

Die Beurteilung der Kosten-, Qualitäts- und Innovationsstärke.

Die Wertkettenanalyse (value chain analysis) nach Porter für primäre und unter-

stützende Aktivitäten einschließlich der vor- und nachgelagerten Wertketten.

»Primäre Aktivitäten« sind unmittelbar wertschöpfend mit Herstellung und Ver-

trieb eines Produkts verbunden, »unterstützende« Aktivitäten stellen dafür Ver-

sorgungs- und Führungsleistungen bereit.

Die Identifizierung der Kernkompetenzen (core competences) nach Praha-

lad/Hamel. Unter Kernkompetenz wird das besondere Geschick oder die Fähig-

keit eines Unternehmens verstanden, sich zu differenzieren und am Markt von

Wettbewerbern erfolgreich abzugrenzen.

Die Analyse der Integrationsfähigkeit (linkages): vertikal, horizontal und lateral

in der Organisation, etwa durch ein umfassendes Qualitätsmanagement, und

darüber hinaus zu Kunden und Zulieferern.

Als Vergleichsinstrumente mit den Wettbewerbern werden vielfach eingesetzt:

Die Punktwert-(Scoring-)methode, die durch subjektive Bewertung qualitativ

unterschiedliches vergleichbar macht.

Durch Benchmarking wird versucht, die Kompetenzen eines Unternehmens an

den »best practice« Lösungen auszurichten.
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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.

Eine Leistungsorganisation mit gemischten Kennzahlen, wie die Balanced

Scorecard nach Kaplan/Norton. Zur Umsetzung der Strategie in operative

Steuerungsgrößen werden finanzielle und nicht finanzielle Aspekte wie Kun-

denorientierung, interne Prozeßsteuerung sowie Lernen und Entwicklung für

alle Mitarbeiter der Organisation angewendet.

Wenn sich Schwächen im Vergleich zu den Wettbewerbern herausstellen, können

dadurch Fusions- und Restrukturierungsmaßnahmen ausgelöst werden. So waren

die Fusionsvorgänge 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 nächsten Schritten der Strategischen Unternehmensplanung: der Formulie-

rung der Ziele und der Strategieformulierung.
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5 . F O R M U L I E R U N G  D E R  Z I E L E

Nachdem auch die einzelne Geschäftseinheit ihren Grundauftrag definiert und ihr

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

triebs- und Ergebnisziele für den Planungszeitraum festlegen, um meßbar und

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

Das System der Leistungsziele wird in hierarchische Ziel-Mittelbeziehungen

geordnet. Die Rentabilität, der Gewinn bezogen auf das eingesetzte Kapital,

kann beispielsweise durch ein höheres Gewinniveau oder durch weniger ein-

gesetztes Kapital gesteigert werden.

Die Ziele sollten quantifiziert werden und sich auf einem realistischen Niveau

bewegen.

Finanzielle und nicht finanzielle Ziele sollten gleichberechtigt bewertet wer-

den.

Schließlich kommt es darauf an, daß die einzelnen Zielkombinationen ausge-

wogen sind.

Es ist Aufgabe der Unternehmensführung auch widerstreitende Zielkombinatio-

nen in ein ausgewogenes Verhältnis zu bringen. Beispiele dafür sind hohe Ge-

winnspannen gegen große Umsatzvolumen, Ertragsziele gegen soziale oder an-

dere Ziele, hohes Wachstum gegen geringes Risiko. Aus Sicht des Stakeholder-An-

satzes wird in der Mitwirkung der Betriebsräte, Arbeitnehmervertreter im Auf-

sichtsrat und Gewerkschaften an der Unternehmensführung auf den jeweiligen

Ebenen der Betriebs- und Unternehmensverfassung ein Weg gesehen, zu dieser

Ausgewogenheit beizutragen.
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6 . S T R AT E G I E F O R M U L I E R U N G :
K E R N G E S C H Ä F T  
U N D  M A S S N A H M E N WA H L

»Mit den Leistungszielen offenbart das Management, wieviel es erreichen will; die

Strategie zeigt auf, was zur Zielerreichung getan werden muß, und die operative

Taktik bestimmt, wie es getan wird.« (Kotler/Bliemel 2001, S. 138)

I M  W E T T B E W E R B  P O S I T I O N I E R E N

Jede Geschäftseinheit wird sich unterschiedlich am Markt positionieren: Entweder

als Kostenführer 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 Geschäfte einzuordnen, dementspre-

chend Ressourcen zuzuteilen,die Zusammenarbeit zu fördern,Geschäfte u.a.durch

Unternehmenskäufe aufzubauen oder aber Randbereiche abzustoßen.Aber woran

richtet man sich aus?

D A S  K E R N G E S C H Ä F T  D E F I N I E R E N

Der Kauf und Verkauf von Beteiligungen wie auch Restrukturierungsmaßnahmen

werden oft mit der Stärkung des Kerngeschäfts begründet (vgl. Kasten 4).

Was ist das eigentlich, das Kerngeschäft? Alles was mehr als x Prozent Rendite

bringt? Oder Nachwuchsprodukte, die später zu Gewinnbringern werden? Oder

Bereiche, in denen man Marktführer 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 Geschäftsbereiche 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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K a s t e n  4 :

K e r n g e s c h ä f t  b e i  e i n e m  e h e m a l i g e n  

C h e m i e u n t e r n e h m e n

Bei Hoechst hatte man nach Darstellung des Vorstandvorsitzenden Jürgen

Dormann Anfang der neunziger Jahre folgende Definition für das Kernge-

schäft erarbeitet:

»Als Kerngeschäft (core business) sehen wir solche an, die aufgrund ihres

Markterfolges tragende Säulen des Gesamtunternehmens sind und für die wir

eine Reihe von Kriterien aufgestellt haben:

y Kerngeschäfte stehen im Einklang mit unserem Selbstverständnis als welt-

weit tätiges Chemieunternehmen.

y Kerngeschäfte bringen einen substantiellen Beitrag zum Konzernumsatz.

y In Kerngeschäften streben wir die Technologie- und Kostenführerschaft

an, die uns eine überdurchschnittliche Rendite ermöglicht.

y Kerngeschäfte befinden sich in Märkten, die ein langfristiges Wachstums-

potential des Hoechst-Konzerns darstellen.

y Kerngeschäfte werden bei der Ressourcenverteilung bevorzugt.« (Dor-

mann 1992, S. 58)

Randgeschäfte versucht man demgegenüber »rechtzeitig zu identifizieren

und den Rückzug aus ihnen vorzubereiten, bevor es zu verlustträchtigen Sa-

nierungs- und Liquidationsaktionen kommt.« (ebnd. S. 60)

Von Hoechst zu Aventis: Wie schnell die Dinge sich ändern können.

Unstrittig ist, daß man unter dem »Kern« das Wesentliche versteht, das den Erfolg

eines Unternehmens ausmacht und mit dem »Geschäft« die Vorstellung verbindet,

daß es »sich rechnen« soll. Doch dann fangen die Schwierigkeiten an. Zunächst

gehört dazu, daß bei der Beurteilung strategischer Geschäftseinheiten der Le-

benszyklus der Produkte zu berücksichtigen ist. Innovationen wie Nachwuchspro-

dukte oder aber auch neue, durch Zusammenschlüsse geschaffene Kombinatio-

nen, werfen regelmäßig erst nach einer Investitionsphase Überschüsse ab. Porter,

der auf dem Gebiet der Managementlehre als renommierter Autor gilt, hält den

allgemeinen Brauch, die Wettbewerbsposition einer Unternehmenseinheit mit

Hilfe des Marktanteils zu beschreiben, für »ebenso gefährlich wie sie trügerisch ein-

leuchtend ist. Zwar ist der Marktanteil sicherlich (zum Beispiel wegen der Be-

38



triebsgrößenersparnisse) für die Wettbewerbsposition relevant, doch ist die Bran-

chenführerschaft nicht Ursache, sondern Folge von Wettbewerbsvorteilen.« (Porter

1992, S. 49f ) Als Beispiel gilt hier XEROX, dessen hohe Marktanteile bei Kopierern

durch den überlegenen Ressourceneinsatz des japanischen Konkurrenten Canon

keine starke Wettbewerbsposition wiedergaben.

Auch die Vorstellung, daß die wesentliche Aufgabe der Gesamtunternehmens-

strategie im Portfoliomanagement dezentraler Geschäftseinheiten besteht – im

Extremfall Geschäftsbereiche 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 Märkte mit Synergieeffekten*, die durch das

Zusammenlegen unterschiedlicher, aber verwandter Geschäftstätigkeiten und

nicht zuletzt durch Übernahmen und Beteiligungen entstehen sollten. Das war

häufig nicht der Fall. Gegen Ende der 70er Jahre schien das Konzept der Synergie

nach allgemeiner Meinung passé:

»Anstatt Synergie hieß die Lösung jetzt offensichtlich Dezentralisierung, wobei

der Führung der Unternehmenseinheiten Vollmacht und Verantwortung zu über-

tragen war und sie aufgrund ihrer Ergebnisse zu belohnen waren. In der neueren

populären betriebswirtschaftlichen Literatur wird Dezentralisierung als Grundlage

vieler erfolgreicher Unternehmen ermittelt, und viele größere Konzerne praktizie-

ren sie jetzt mit nahezu religiöser Ehrfurcht. Die Dezentralisierung hat, zusammen

mit der Ernüchterung über Synergie,die Ansicht bestätigt,daß die wesentliche Auf-

gabe der Gesamtunternehmensstrategie im Portfolio-Management besteht.« (Por-

ter 1992, S. 406)

Es käme jedoch darauf an, Verflechtungen herzustellen, ohne die Vorteile einer

stärkeren Dezentralisierung in Frage zu stellen – also auf »unabhängige Unter-

nehmenseinheiten, die Organisationsmittel und gemeinsame Wertvorstellungen

miteinander verbinden.« (Ebd., S. 485) Darüber hinaus hat Porter eine strategische

Analyse der vertikalen Integration, Verflechtung, Horizontalstrategie und Diversifi-

kation vorgelegt, die für die Beurteilung von Übernahmen und Beteiligungen re-

levant ist.Wir verweisen in diesem Rahmen u.a. auf die kurzgefaßte Darstellung bei

Jansen (2000, Kap. 3.2.2).

Die Bestimmung des Kerngeschäftes nur vom Endprodukt her kommt einer

Simplifizierung der Wirklichkeit gleich. Erfolgsquellen, die das Kerngeschäft erst 

erfolgreich sein lassen, werden nicht erfaßt. Anfang der 1990er Jahre weckten 
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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 Managementaktivitäten hauptsächlich darauf verwendet,

kleiner (Restrukturierung des Portfolios und Reduzierung der Belegschaft) oder

besser (Reengineering der Prozesse und ständige Verbesserung) zu werden. Es

komme aber darauf an, anders zu werden, über 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 über 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 Geschäftseinheiten

übertragen; sie haben versucht, den Angestellten aller Ebenen größeren Spielraum

zu geben; sie haben Randbereiche abgestoßen und sich auf das Kerngeschäft kon-

zentriert (…) Diese Ideen stellen die Antithese zu den hochzentralisierten, über-

bürokratischen, kontrollorientierten, technologiebestimmten »big brain« Organi-

sationsarchetypen der sechziger und siebziger Jahren dar. (…) Trotzdem hat sich

in vielen Fällen gezeigt, daß das Gegenmittel gegen Bürokratie und unnötige Zen-

tralisierung ebenso toxisch wirken kann wie das Gift, das es neutralisieren soll.«

(Ebd. S. 424 f.)

Die Autoren empfehlen weniger Schwarz-Weiß-Denken und statt dessen eine

Synthese: Zielgerichtetes Handeln statt Bürokratie oder Empowerment, Kernkom-

petenz statt Diversifizierung oder Kerngeschäft.

D I E  R O L L E  D E R  KO N Z E R N Z E N T R A L E  G E S TA LT E N

Welche Stellung haben nun Strategische Geschäftsfelder und -einheiten in diesem

ressourcenorientierten Strategiekonzept? Nach dem traditionellen Ansatz strate-

gischer Planung werden Strategische Geschäftsfelder (SGF) als homogene Grup-

pen von Produkten/Dienstleistungen im Hinblick auf Kundengruppen, Kundenbe-

dürfnisse bzw. Technologien definiert. Strategische Geschäftseinheiten (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 eingeführt. Ihre autonome Stellung ist jedoch durch Ver-
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flechtungen zu ordnen, um, wie Porter ausführt, Synergieeffekte zu nutzen. Port-

folio Management ist nur eine der Rollen, die die Muttergesellschaft einnehmen

kann: neben denen der Restrukturierung, des Wissenstransfers und der Förderung

gemeinsam genutzter Aktivitäten. (Vgl. Porter 1987)

Auch Prahalad/Hamel kritisieren das SGE-Konzept in der traditionellen Strate-

gieplanung, weil Strategischen Geschäftseinheiten bei ihrer vergleichsweise auto-

nomen Stellung zu wenig Mittel für die Entwicklung von Kernkompetenzen be-

reitstellen und Innovationen nur kleinmütig voranbringen können. Der wertstif-

tende Beitrag des Topmanagements sollte statt in der Optimierung der Geschäfts-

erträge durch abwägende Mittelverteilung auf die einzelnen Geschäftseinheiten

in der Formulierung eines strategischen Gesamtkonzeptes und im Schaffen von

Kompetenzen zur Sicherung der Zukunft bestehen. Dezentrale Strukturen sind

auch nach diesem Ansatz nicht überholt, sondern im Rahmen eines strategischen

Gesamtkonzeptes zu führen. (Vgl. Prahalad/Hamel 1991).

Es wird von der Anzahl der autonom geführten Geschäftseinheiten und der stra-

tegischen Gemeinsamkeit zwischen den Geschäften abhängen, ob der Konzern als

reine Finanzholding (Quandt),als Konglomerat (Veba,General Electric) als faktische

Managementholding (Siemens, ABB) oder als funktional integriertes Unternehmen

geführt wird. Auch bei Konzernstrukturen besteht die Gefahr Modewellen aufzu-

sitzen. Mischkonzerne, die in vielen unabhängigen Geschäftsfeldern 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 Größenvorteile

und die Möglichkeiten der Querfinanzierung ausnützen könnten, würden besser

in eine Welt passen, die durch das Zusammenwachsen der Branchen gekenn-

zeichnet sei. Es käme aber darauf an, sie richtig zu führen (vgl. Heuskel 1999). Dazu

gehöre mehr denn je der geschäftsübergreifenden 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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A LT E R N AT I V E N  D E R  KO M P E T E N Z -  

U N D  P O T E N T I A L E N T W I C K L U N G  B E W E R T E N

Auf der Grundlage der Unternehmensziele und der abgestimmten Positionierung

der Geschäftseinheiten ist zu entscheiden, in welche Richtung und mit welchen

Methoden die Strategie entwickelt werden soll (vgl. Abb. 8).

Vielfach wird davon ausgegangen, daß Übernahmen und Beteiligungen vor

allem ein naheliegendes Mittel sind, um eine Wachstumslücke zu schließen (vgl.

Jansen 2000, S. 96). Tatsächlich 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 überarbeiten: Der Rückzug aus bestehenden Produkten und Märkten ist

offenkundig auch eine strategische Option (vgl. Johnson/Scholes 2002, Teil III).

Rückzug auf das Kerngeschäft durch Restrukturierung oder Diversifizierung durch

Übernahme und Beteiligung – in beiden Fällen wird die Frage zu stellen sein, wel-

che Wirkungen für die Kernkompetenzen zu erwarten sind (vgl. Jansen 2000, S. 97

und Müller/Prangenberg 1997, Teil II.).

Aber auch bei traditionellen Methoden zur Strategieentwicklung ist zu beach-

ten, daß neben dem internen und externen Wachstum durch Akquisition und Ko-

operation heute die Restrukturierung, die Kombination beider Maßnahmen ver-

folgt wird. Wachstum und Vergrößerung aber auch Verkleinerung des Unterneh-

mens durch Unternehmensspaltung, Verkauf von Beteiligungen, Stillegung und

andere Formen der Betriebsänderung sind heute keine Ausnahme mehr.

Über die Maßnahmen 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,Müller/Prangenberg 1997) so daß wir hier nur,

gewissermaßen als Verbindung, Gründe für externes Wachstum im Vergleich zum

internen Wachstum angeben (vgl. Abb. 9).

42



43

R
ic

h
tu

n
g

 d
er

K
o

m
p

et
en

ze
n

tw
ic

k
lu

n
g

A
b

b.
8:

R
ic

h
tu

n
g

en
 u

n
d

 M
a

ß
n

a
h

m
en

 d
er

 S
tr

a
te

g
ie

fo
rm

u
lie

ru
n

g

A
Si

ch
er

n
/A

u
sb

au
en

•  
Rü

ck
zu

g

•  
K

o
n

so
lid

ie
ru

n
g

•  
M

ar
kt

d
u

rc
h

d
ri

n
g

u
n

g

B
Pr

o
d

u
kt

en
tw

ic
kl

u
n

g

•  
m

it
 b

es
te

h
en

d
en

•  
m

it
 n

eu
en

 K
o

m
p

e-
te

n
ze

n

C
M

ar
kt

en
tw

ic
kl

u
n

g

•  
N

eu
e 

Se
g

m
en

te

•  
N

eu
e 

G
eb

ie
te

•  
N

eu
er

 N
u

tz
en

D
D

iv
er

si
fik

at
io

n

•  
m

it
 b

es
te

h
en

d
en

•  
m

it
 n

eu
en

 K
o

m
p

e-
te

n
ze

n

M
aß

n
ah

m
en

 d
er

P
o

te
n

ti
al

en
tw

ic
k

lu
n

g

in
te

rn

ex
te

rn

ex
te

rn

in
te

rn
/e

xt
er

n

Ve
rk

le
in

er
u

n
g

Ve
rg

rö
ß

er
u

n
g

d
er

 U
n

te
rn

eh
m

u
n

g

Pr
o

d
u

kt
e

B
es

te
h

en
d

N
eu

Märkte
Bestehend Neu

In
te

rn
e 

En
tw

ic
kl

u
n

g

Ü
b

er
n

ah
m

e 
u

n
d

 B
et

ei
lig

u
n

g

U
n

te
rn

eh
m

en
sk

o
o

p
er

at
io

n

Re
st

ru
kt

u
ri

er
u

n
g

Q
u

el
le

:e
ig

en
e 

D
ar

st
el

lu
n

g
 in

 A
n

le
h

n
u

n
g

 a
n

 J
o

h
n

so
n

/S
ch

o
le

s 
20

02



44

Q
u

el
le

:
Ja

n
se

n
 2

00
0,

S.
96

A
b

b.
9:

G
rü

n
d

e 
fü

r 
in

te
rn

es
 u

n
d

 e
xt

er
n

es
 W

a
ch

st
u

m

G
rü

n
d

e 
fü

r 
Ex

te
rn

es
 W

ac
h

st
u

m
 u

n
d

 …
 

•
Sc

h
n

el
le

re
 E

rr
ei

ch
u

n
g

 s
tr

at
eg

is
ch

er
 Z

ie
le

 d
u

rc
h

 U
n

te
r-

n
eh

m
en

sa
kq

u
is

it
io

n
 (Z

ei
tf

ak
to

r 
re

le
va

n
t 

b
ei

 s
ic

h
 b

e-
sc

h
le

u
n

ig
en

d
en

 P
ro

d
u

kt
le

b
en

sz
yk

le
n

,A
m

o
rt

is
ie

ru
n

g
d

er
 F

&
E-

K
o

st
en

 e
tc

.),

•
Sy

n
er

g
ie

p
o

te
n

ti
al

e 
sc

h
n

el
le

r 
n

u
tz

b
ar

,

•
Ü

b
er

w
in

d
u

n
g

 v
o

n
 M

ar
kt

ei
n

tr
it

ts
b

ar
ri

er
en

,

•
Ve

rm
in

d
er

u
n

g
 d

es
 In

n
ov

at
io

n
sr

is
ik

o
 b

ei
 »

Fi
rs

t 
M

ov
er

-
St

ra
te

g
ie

i«
 d

u
rc

h
 A

u
fk

au
f v

o
rh

an
d

en
er

 E
rf

o
lg

e,
M

är
kt

e
b

zw
.M

ar
kt

an
te

ile
 d

es
 A

kq
u

is
it

io
n

so
b

je
kt

es
,

•
Te

ch
n

o
lo

g
ie

vo
rs

p
rü

n
g

e 
d

es
 A

kq
u

is
it

io
n

so
b

je
kt

es
,

•
Ü

b
er

n
ah

m
e 

d
er

 v
o

rh
an

d
en

en
 K

ap
az

it
ät

en
,s

o
 d

as
s 

d
ie

G
es

am
tk

ap
az

it
ät

 a
u

f d
em

 M
ar

kt
 k

o
n

st
an

t 
b

le
ib

t 
u

n
d

so
m

it
 k

ei
n

e 
W

et
tb

ew
er

b
sv

er
sc

h
är

fu
n

g
 e

in
tr

it
t,

•
W

et
tb

ew
er

b
sb

er
u

h
ig

u
n

g
 d

u
rc

h
 d

en
 A

u
fk

au
f v

o
n

 K
o

n
-

ku
rr

en
te

n
 (m

it
 g

g
f.

St
ill

eg
u

n
g

 d
er

 K
ap

az
it

ät
en

),

•
ke

in
e 

Re
kr

u
ti

er
u

n
g

 v
o

n
 e

n
ts

p
re

ch
en

d
 q

u
al

ifi
zi

er
te

m
Pe

rs
o

n
al

 fü
r 

Ei
g

en
en

tw
ic

kl
u

n
g.

fü
r 

In
te

rn
es

 W
ac

h
st

u
m

•
G

ru
n

d
sä

tz
lic

h
,w

en
n

 G
rü

n
d

e 
fü

r 
ex

te
rn

es
 W

ac
h

st
u

m
n

ic
h

t 
vo

rl
ie

g
en

,

•
En

tw
ic

kl
u

n
g

 e
in

es
 p

as
sg

en
au

en
 O

b
je

kt
es

 h
in

si
ch

tl
ic

h
d

er
 S

ta
n

d
o

rt
w

ah
l,

d
em

 P
er

so
n

al
,d

er
 P

ro
d

u
kt

st
ru

kt
u

r,
d

er
 O

rg
an

is
at

io
n

,

•
Ve

rm
in

d
er

u
n

g
 v

o
n

 R
is

ik
en

 (
Ve

rt
ra

g
sr

is
ik

en
,A

lt
la

st
en

ri
si

-
ke

n
)

•
Ei

n
flu

ss
si

ch
er

u
n

g
 d

es
 M

an
ag

em
en

ts
,

•
In

te
g

ra
ti

o
n

sp
ro

b
le

m
e 

u
n

d
 d

ie
 d

am
it

 v
er

b
u

n
d

en
en

 K
o

-
st

en
 e

n
ts

te
h

en
 in

 v
er

m
in

d
er

te
m

 M
aß

e,

•
Fi

n
an

zi
er

u
n

g
 d

er
 E

ig
en

en
tw

ic
kl

u
n

g
 k

an
n

 n
ac

h
 M

it
te

l-
ve

rf
ü

g
b

ar
ke

it
 e

rf
o

lg
en

,d
.h

.A
u

fb
au

 r
ic

h
te

t 
si

ch
 n

ac
h

 d
er

M
it

te
lv

er
fü

g
b

ar
ke

it
,

•
Im

ag
es

ic
h

er
u

n
g,

•
A

n
g

st
 v

o
r 

Fe
h

la
kq

u
is

it
io

n
en

,

•
Im

it
at

io
n

ss
ch

u
tz

 d
u

rc
h

 E
ig

en
en

tw
ic

kl
u

n
g.



7 . U M S E T Z U N G  U N D  
KO N T R O L L E :
A L L E S  A U F  A N FA N G

»Es ist kein Kunststück eine Strategie zu formulieren, das Problem ist sie zum Lau-

fen zu bringen.« (Ansoff 1988, eigene Übersetzung) Dieser Ausspruch des Strate-

giepapstes Igor Ansoff aus den achtziger Jahren macht ein Problem deutlich, daß

erst in letzter Zeit mehr in den Vordergrund der Debatte rückt: 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 veränderte Schwerpunktsetzung.

In der aktuellen Diskussion um Übernahmen wird eines immer wieder deutlich:

Ein Grund für 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 rücken, wenn die Entscheidung bereits 

gefallen ist – bei der Umsetzung der Strategie. Insbesondere die Wirkungskette

»Übernahme – Restrukturierung – Personalabbau« veranlaßt viele Arbeitnehmer –

wie an verschiedenen Stellen in diesem Handbuch gezeigt, Fusionsvorhaben ab-

lehnend gegenüberzustehen. Auf der anderen Seite zeigt sich auch, daß durch die

Wirkungskette »Investition in Übernahmen und Beteiligungen – Wachstum – Ar-

beitsplätze« der gegenteilige Effekt eintreten kann. Betriebliche Bündnisse zur Be-

schäftigungssicherung und ein gezielt eingesetztes Veränderungsmanagement

können zum Erfolg von Zusammenschlüssen beitragen (vgl. hierzu Mairhofer und

M. Müller in diesem Handbuch, die Schwerpunkthefte der Zeitschriften Personal-

führung 2/2000 und Mitbestimmung 11/2000 sowie Bertelsmann Stiftung/Hans-

Böckler Stiftung 2001.)

Genau genommen geht es um eine Frage, die nicht allein für die Fusion oder

auch für Restrukturierungen wichtig ist, sondern die eine Grundfrage der Unter-

nehmensführung selbst. Anfang der achtziger Jahre wurden die damaligen McKin-

sey Mitarbeiter Peters und Waterman mit ihrem Text »Auf der Suche nach Spit-

zenleistungen« weltberühmt, indem sie argumentierten, daß 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, daß kurz danach die meisten der als exzellent bezeichne-

ten Unternehmen in ernsthafte Schwierigkeiten kamen: IBM, Citybank, Caterpillar

und andere. Der damalige Weltmarktführer in der Computerindustrie IBM hat be-

kanntlich die durch den Personalcomputer ausgelöste Strategiewende verschla-

fen, vielleicht weil er zuvor so erfolgreich war. Heute wird man sagen, daß es nicht

nur auf diesen System-Umfeld »fit« ankommt, sondern auch auf »stretch«, auf die

Fähigkeit aus den Kompetenzen heraus Innovationen voranzutreiben. Die büro-

kratische Struktur und konservative Kultur von IBM waren unter veränderten Um-

feldbedingungen nicht mehr zeitgemäß. Damals stand IBM vor der Alternative der

Zerschlagung des Unternehmens und harten Restrukturierungsmaßnahmen oder

aber einer Neuorientierung auf Service, Beratung, und neue Technologien (Inter-

net), auf eine teamorientierten Struktur und innovative Kultur. Heute gehört 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 ermöglicht: Man hat vielmehr Ideen, Initiativen und Enthu-

siasmus, die von unten kamen gefördert (vgl. Hamel 2000). Vielleicht sollten Un-

ternehmen, die in einer ähnlichen Lage sind, dies auch tun.
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