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Strategy follows Change versus Change follows Strategy 5

1 Einleitung ,,Strategy follows Change“ versus ,,Change
follows Strategy“

Die Fragestellung dieses Beitrags ,,Strategy follows Change* versus ,,Change follows Strate-
gy* klingt zunichst wie ein wirtschaftswissenschaftliches ,,Henne-Ei-Problem®, welches auf-
grund seiner starken Interdependenzen nicht geklért werden kann.

Um ein einheitliches Begriffsverstindnis sicherzustellen, soll zunichst der begriffliche Rah-
men von Strategie, externem sowie internem Wandel, und Change Management anhand von
anerkannten theoretischen Konzepten dargestellt werden. Aufbauend auf diesen Begriffsdefi-
nitionen erfolgt die Ausarbeitung eines Spannungsfelds zwischen Wandel und Strategie, wel-
ches die Komponenten untereinander sowie im Zeitablauf in Beziehung setzt.

Anschlieflend wird die Frage erortert, wann Unternehmen einen starken Bedarf an strategi-
scher Neuausrichtung sowie an Wandel haben, Mitarbeiter eines Unternehmens einen ,, Wan-
del* spiiren, und Unternehmen darauf aufbauend ein effizientes Change Management initiie-
ren miissen. Hierbei wird ein einfaches Konzept skizziert, um den Veriinderungsbedarf eines
Unternehmens zu definieren sowie erforderliche Verdnderungen eines Unternehmens mit dem
Wandel in der Gesamtbranche in Beziehung zu setzen. Diese zunichst theoretische Diskussi-
on wird anhand von Unternehmensbeispielen mit der Praxis verkniipft.

2 Definition externer Wandel

Es ist nicht gesagt, dass es besser wird, wenn es anders wird. Wenn es aber besser werden
soll, muss es anders werden.
GEORG CHRISTOPH LICHTENBERG (1742-1799), deutscher Aphoristiker und Physiker

Fiir externen Wandel gibt es keine einheitliche Definition. Am einfachsten und plausibelsten
erscheint es, externen Wandel am Branchenstrukturanalysemodell der Fiinf Wettbewerbskrif-
te (Five Forces) von PORTER' darzustellen. Hierbei wird im Rahmen einer industriedkonomi-
schen Betrachtung die Attraktivitdt eines Markts fiir Unternehmen dargestellt und die Ein-
flussfaktoren auf diese Attraktivitdt des Markts herausgearbeitet. Nimmt man dieses Modell
als Grundlage fiir die Definition von externem Wandel, bedeutet jede Verinderung eines
dieser fiinf Faktoren einen externen Wandel fiir die betroffenen Unternehmen.

Ty gl. PORTER (1980).



den Abnehmer und der Informationsstand des Abnehmers beztiglich der Anbieter.

» Verhandlungsmacht der Zulieferer/Lieferanten (Bargain Power of Suppliers): Die Stirke
der Lieferanten ergibt sich analog zu den Abnehmermn.

» Bedrohung durch Ersatzprodukte (Substitutes): Substitutionsprodukte haben die gleiche
oder eine dhnliche Funktionalitit wie das eigentliche Produkt. Dies bedeutet, dass eine
Preiserhthung direkt zu einem Nachfrageriickgang zugunsten des Substitutionsprodukts
fuihrt.

> Bedrohung durch potenzielle Mitbewerber/neue Anbieter (Barriers of Entry): Je héher
die Markteintrittsbarrieren, desto niedriger ist die Attraktivitit fiir neue Anbieter und des-
to hoher ist die Attraktivitit fiir etablierte Anbieter. Zu den Markteintrittsbarrieren zihlen

LUPang Z0 Uen ™V erTrTeoSKanaren.

Vegl. PORTER (1980).
Vel. STEINMANN/SCHREYOGG (1997).
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le, die zu einer Reduzierung der Eintrittsbarrieren in den betroffenen Mirkten fithrten, ge-
nannt werden. Speziell fiir einstige Monopolisten, wie zum Beispiel die Deutsche Telekom
hatte diese Veriinderung aufgrund der ansonsten niedrigen Eintrittsbarrieren (weil der Kon-
kurrenz der Zugang zum Leitungsnetz gewihrt wurde) und der hohen Attraktivitit des Markts,
den Markteintritt einer Vielzahl von Konkurrenzuntemehmen zur Folge.

Eine Branche, die gleichfalls in den letzten Jahren signifikante Verdnderungen erfahren hat,

—h A NI — : S W b _l

zeitig sehr starker Rivalitit. Durch die gestiegene Marktmacht der grolen Supermarktketten
sowie durch die Einfiihrung von ,,Eigenmarken* hat sich der Druck auf die Zulieferer zur Ge-
wihrung von Preisnachlissen” stark erhéht. Kleinere Handelsunternehmen konnten und kon-
nen bei den Verhandlungen mit Zulieferern signifikante Nachteile erwarten, was zu héheren
Einkaufskosten und somit direkt zu niedrigeren Margen und Gewinnen fiihrt.

Das Risiko von Ersatzprodukten, und die darauf folgenden unternehmerischen Reaktionen
kénnen gut am Beispiel der Pharmaindustrie dargestellt werden. Hier kommt es regelmiBig
zu signifikanten Preisreduktionen, sobald Patentrechte auslaufen und Mitbewerber mit poten-
ziellen Substituten in den Markt eintreten. In der Pharmaindustrie ist ebenso die Entwicklung
zu beobachten, dass sich einzelne Unternehmen spezifisch auf den Handel mit Substitutions-
produkten spezialisieren und regelméBig Nachahmerprodukte fiir bereits vorhandene Arznei-
en auf den Markt bringen.

3 Definition Unternehmensstrategie

Das Geheimnis auch der grofen und umwdlzenden Aktionen besteht darin, den kleinen
Schritt herauszufinden, der zugleich auch ein strategischer Schritt ist, indem er weitere
Schritte einer besseren Wirklichkeit nach sich zieht.

GUSTAV HEINEMANN (1899-1976)

Der Begriff Strategie bezeichnet ein langerfristig ausgerichtetes, planvolles Anstreben einer
vorteilhaften Lage oder eines Ziels. ,Strategie als auch der Schwesterbegriff Strategem
stammen aus dem Griechischen und bedeuteten dort urspriinglich Heeresfiihrung (griechisch,
Ztpatnyudi, otpatdc = Heer, dyw = fithren). Ein Stratege war im antiken Griechenland ein

Im Handel bestehen hierbei verschiedenste Formen von Rabatten und Preisnachldssen. Grob konnen diese in
Preisnachlisse bei Abnahme, nachtragliche Vergiitungen und Werbekostenzuschiisse differenziert werden. Preis-
nachlisse bei Abnahme bedeuten fiir die Handelsketten direkt niedrigere Einkaufspreise, wihrend nachtragliche
Vergiitungen auf Basis der Umsitze des Produkts in den Mirkten anhand von erreichten Umsatz- oder Mengen-
staffeln nachtriglich vom Lieferanten an die Handelsketten vergiitet werden. Werbekostenzuschiisse vereinbaren
Lieferanten meist zu speziellen Ereignissen; zum Beispiel: Jubilien oder Neuersffnungen, wenn bestimmte Pro-
dukte des Lieferanten zu Aktionspreisen verkauft werden.
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gewihlter Heerfuhrer. Strategie und Strategem beschreiben allerdings unterschiedliche Inhal-
te beziehungsweise Nuancen und finden in verschiedenen Kulturkreisen unterschiedliche An-
wendungen und Akzeptanzen.

Basierend auf dieser Definition von Strategie ldsst sich auch der Begriff Unternehmensstrate-
gie erliutern. Hierbei ist das Ziel, sich einen madglichst langfristigen Wettbewerbsvorteil ge-
geniiber den Mitbewerbern zu sichern und zu verteidigen. Abstrakt formuliert bedeutet Un-
ternehmensstrategie, dass die Wertkette (englisch Value Chain) eines Unternehmens konse-
quent an die Herausforderungen, durch die in Kapitel 2 erlduterten fiinf Wettbewerbskrifte,
angepasst wird. PORTER® entwickelte die Wertkette zur Analyse von Wettbewerbsvorteilen ein-
zelner Unternehmen einer Branche. Hierbel teilte er die zentralen Bereiche eines Unterneh-
mens in primire und unterstiitzende, sekundire Aktivititen auf. Die primdren Aktivititen
werden durch die sekundidren Aktivititen gestiitzt und gegebenenfalls gesteuert.

Zu den primdren Aktivititen zihlen:

> Eingangslogistik: Diese Aktivititen umfassen die Beschaffung, die Lagerung und die Be-
reitstellung der Produktionsmittel.

v

Operation/Produktion: Diese Aktivititen richten sich auf die Erstellung/Produktion der
Produkte.

» Ausgangslogistik: Diese Aktivititen betreffen die Auslieferung der Produkte.

\%

Marketing und Verkauf: Diese Aktivitéiten richten sich auf die Verkaufsforderung, zum
Beispiel Werbung, Aufiendienst, Vertriebswege.

» Kundendienst: Diese Aktivitdten richten sich auf das Angebot an werterhaltenden Maf-
nahmen der durch das Unternehmen angebotenen Produkte.
Zu den unterstiitzenden/sekundéren Aktivititen zdhlen:

> Unternehmensinfrastruktur: Hierzu werden alle Aktivitéten der Gesamtgeschiftsfithrung
gerichtet. Ublicherweise lassen sich diese Aktivitdten nicht mehr auf die priméren Akti-
vitiiten schliisseln und sind dementsprechend Gemeinkosten (zum Beispiel Buchhaltung).

» Personal: Diese Aktivititen betreffen den Faktor Arbeit, zum Beispiel Einstellung, Wei-
terbildung, Beurteilung.

» Technologieentwicklung: Hierzu zihlen Forschung und Entwicklung, aber auch sdmtli-
che Kommunikationseinrichtungen und die Instandhaltung.

> Beschaffung: Da jede der primiren Aktivititen Inputs benétigt, ist die Beschaffung als
Querschnittsaktivitit ausgewiesen.

Vgl. WikipEDIA (2006).

PORTER (1999): Die Wertkette von PORTER ist auf den ersten Blick sehr stark an Industrieunternehmen ausge-
richtet, was bereits durch die verwendeten Begriffe wie “Eingangslogistik” oder “Produktion” oder “Technolo-
gieentwicklung™ deutlich wird. Versucht man diese Begriffe auf ein Dienstleistungsunternehmen zu ibertragen,
erzeugt dies zunichst Verwirrung und gegebenenfalls auch Missverstandnisse. Trotzdem kann man zum Beispiel
in einer Bank die Produktion gemdB PORTER als das Schalterwesen und die nachgelagerten Bereiche (Wertpa-
pierhandel) definieren, wohingegen die Entwicklung neuer Anlageprodukte zur Technologieentwicklung gezéhit
werden kann.
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seinen Gesamteewmn maximiert. Monopole fithren im Allgememen dazu dass der Preis ho-
her und die Produktlonsmenge niedriger als in einem Wettbewerbsmarkt sind.”

Ein Beispiel hierfiir ist die aktuelle Diskussion zum Strommarkt in Deutschland. Den vier
etablierten Anbietern ist es gelungen, die Eintrittsbarrieren fiir neue Mitbewerber durch hohe
Durchleitungsgebiihren sowie ihrer faktischen Monopolstellung in der Stromproduktion zu
erhalten und gegenseitig nicht in einen Preiskampf einzutreten. Dieses basiert auf der
,,Gleichartigkeit” des Produkts, welche eine Differenzierung erschwert. Im Strommarkt kon-
nen sich Anbieter ausschlieBlich iiber die Produktion (zum Beispiel Okostrom) differenzieren,
allerdings nicht tiber die Produktfuntkionalititen. Der mithin einzige Antrieb zur Verbesse-
rung ihrer Wertkette ist fiir diese nahezu monopolistischen Unternehmen, dass alle Anbieter
borsennotiert sind und somit die Investoren gewisse Renditeerwartungen haben.

Die Definition der Unternehmensstrategie obliegt iiblicherweise dem Vorstandsvorsitzenden.
Dieser kann durchaus mit dem oben erwihnten Heeresfiihrer verglichen werden. Nahezu alle
Konzerne haben heutzutage eine Strategieabteilung, die dem Vorstandsvorsitzenden oder sei-
nen Bereichsleitern direkt zuarbeitet. Die heutigen Grofkonzerne sind insgesamt sehr komp-
lexe Gebilde, die meist in Teilbereiche aufgegliedert sind. Dort ist es iiblich, dass jeder Kon-
zernbereich seine eigene Strategieabteilung besitzt.

S et o e — —————————————

der internen Wertkette an das externe Wettbewerbsumfeld definieren. Hierbei splelt erw1ese—
nermaBen der Faktor Mensch eine sehr groBe Rolle. GemiB einer von Hewitt Associates®
prasentierten Studie mit 500 Unternehmen aus den USA und Europa kristallisieren sich fol-
gende Erfolgsfaktoren:

Vel VARIAN (1995): Auf sdmtliche okonomische Auswirkungen eines Monopols kann in diesem Rahmen nicht
eingegangen werden, jedoch fithren Monopole nahezu immer zu Wohlfahrtsverlusten. Jedoch gibt es neben ge-
setzlichen auch natiirliche Monopole (Industrien mit sehr hohen Fixkosten aber minimalen Grenzkosten) oder
bewusste Zusammenschliisse von Unternehmen, um Monopolgewinne zu generieren (Kartelle).

HewirT (2005): Die Studie wird von Hewitt Associates seit 2002 unter diesem Namen jahrlich durchgefiihrt.
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A7

Klare Strategie fur die Auswahl, Beurteilung, Entwicklung und Kompensation von Fiih-
rungskriften

Aktive Rolle des Vorstands in der Fithrungskrifteentwicklung
Fokus auf Potenzialentwicklung und Nachfolgeplanung

Systematisches Talent-Management

vV V. .V V

Regelmifige Bewertung von Leistung und Potenzial

Auffillig ist hierbei, dass sich alle finf Faktoren auf menschliche Komponenten des Unter-
nehmens beziehen.

4 Definition interner Change und Change Management

Man darf den Wandel nicht einfach als etwas prdsentieren, das ganz nett wire. Er muss eine

Uberlebensfrage sein.
DaviD SWANSON, amerikanischer Topmanager (Procter & Gamble)

Basierend auf der oben dargesteliten Wertkette, welche die interne Struktur eines Unterneh-
mens darstellt, fiihrt jede Verinderung dieser Wertkette zu einem internen Wandel. Hierbei
ist es moglich, zwischen drei groben Kategorien, die die Ausmafle der Verdnderung der Wert-
kette abbilden, zu differenzieren:

» Optimierung
» Organisatorische Verdnderung

» Transformation/Restrukturierung

Eine Optimierung betrifft meist einen in sich abgeschlossenen Teil der Wertkette. Klassische
Beispiele sind hierbei die Optimierung der Produktionsprozesse durch einen verstirken Ein-
satz von Maschinen oder die Einfithrung neuer IT-Systeme zur kostengiinstigeren Abwick-
lung der Tétigkeiten im Rechnungswesen oder des Beschaffungsbereichs. Sofern Optimie-
rungen nicht ausschlieBlich einen qualitativen Effekt haben, sondern auch die Prozesskosten
reduzieren, fiihrt dies haufig zu Personaleinsparungen. Somit betreffen Optimierungen meist
einzelne Mitarbeiter von klar definierten Unternehmensbereichen.

Organisatorische Verdnderungen betreffen meist mehrere Teile der Wertekette und 16sen so-
mit hiufig einen groferen unternehmensinternen Wandel aus. Hierbei gilt es nicht nur Pro-
zesse innerhalb eines Teils der Wertkette zu optimieren. Vielmehr wird das Zusammenspiel
zwischen mehren Unternehmensbereichen verindert. Dies bedeutet, dass auch die Schnittstel-
len zwischen den Unternehmensbereichen angepasst werden. Ein Beispiel fiir organisatori-
sche Verdnderungen ist die Zusammenlegung von verschiedenen Abteilungen (zum Beispiel
Marketing und Vertrieb). Eine grofere organisatorische Veridnderung stellt auch die Verlage-
rung von Prozessen (zum Beispiel des Rechnungswesens) in eine andere Stadt oder ein ande-
res Land dar. Solche Verinderungen betreffen sowohl die Mitarbeiter, die einer rdiumlichen
Verédnderung ausgesetzt sind als auch Mitarbeiter, die ihre bisherige Position verlieren. Neben



. ﬂ&; g

von seinen blshengen Kemgeschaﬂsfeldern (Kohle, Wasser et cetera) und investierte in das
heutige Kerngeschift Tourismus. In einem 2003 erschienenen Aufsatz von SCHEITER, MAL-
kwiTz und FELDMANN wird dargestellt, dass in den Jahren 2001 und 2002 insgesamt 21 der 30
DAX-Konzerne groBere Restrukturierungsprojekte durchgefiihrt haben.’

Zur Begleitung solcher unternehmensinternen Verdnderungsprozesse stellt vor allem ein ak-
tives, zielgerichtetes Change Management eine effiziente Mglichkeit dar, um die Mitarbeiter
durch diese Verdnderung zu begleiten. Der Einsatz von Change Management muss dabei
situationsgerecht erfolgen; das heift, Change Management gibt keine klar definierten Schritte
vor, sondern ist vielmehr an den aktuellen Wandel anzupassen. Change Management be-
schreibt Techniken, die sich gezielt mit den menschlichen Aspekten und deren Auswirkungen
auf unternehmensinterne Veranderungen befassen, damit die gewiinschte Verinderung effek-
tiv, effizient und dauerhaft umgesetzt werden kann.

Die Auswirkungen von Change Management wurden berelts in den 30er Jahren durch die Haw-
thorne-Experimente von DICkSON und ROETHLISBERGER' erkannt und dokumentiert. In den
folgenden Jahrzehnlen wurde Change Management ein Bestandteil verschiedener Manage-
ment-Ansitze.'' Die Emstellung der Unternehmen zum Faktor Mensch dnderte sich gemif
PrOCHASKA allerdings erst im Laufe der 60er Jahre, als die Bedeutung eines ,.strategischen
Personal-Management™ auf der Agenda zahlrelcher Firmen erschien. Zuvor wurden die Mi-
tarbeiter meist nur als Erfiillungsgehilfen gesehen."?

Aktuelle Studien' belegen, dass Change Management ein entscheidender Faktor fir den Er-
folg von Veridnderungsprojekten darstellt. Hierbei basiert ein erfolgreicher Wandel zu 58 %
auf weichen Faktoren und nur zu 42 % auf den harten Faktoren.

SCHEITER/MALKWITZ/FELDMANN (2003).
Vel. ROETHLISBERGER/DICKSON (1939).
Vel. FREY/PIRKER/VANDEN EYNDE (2006).
Vgl. PROCHASKA (2005).

Vegl. online FRIES/SCHUPPEL (2006).
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Abbildung 2: Weiche Faktoren sind der Schiiissel zu einem erfolgreichen Wandel

Leider wird Change Management nach wie vor in vielen Projekten nicht emnst genommen.
Die Projektverantwortlichen konzentrieren sich meist auf direkt messbare, quantitative Fakto-
ren fur die Messung des Projekterfolgs (zum Beispiel Erreichung von Meilensteinen). Geht
man allerdings davon aus, dass sich Verinderung in unserer Gesellschaft aber auch im unter-
nehmerischen Wettbewerbsumfeld in den kommenden Jahren und Jahrzehnten immer schnel-
ler vollziehen wird, wird deutlich, dass Change Management nicht nur ein Mittel flir eine
erfolgreiche Projektumsetzung darstellt. Vielmehr muss man Change Management zuneh-
mend als integralen Bestandteil der Unternehmensfithrung verstehen, um den Wandel in der
internen Organisation mit dem Wandel im Wettbewerbsumfeld zu synchronisieren."

Hierbei sind die Ziele von Change Management relativ einfach zu definieren. Unabhingig da-
von, ob Change Management im Rahmen eines einzelnen Projekts angewendet wird oder be-
reits integraler und dauerhafter Bestandteil der Unternehmensorganisation ist, soll es helfen,
Verinderungen zielgerichtet umzusetzen. Hierbei dient Change Management dazu, Risiken
zu reduzieren, die sich durch Optimierung, organisatorische Veranderung und Transformation
ergeben koénnen.

"% Vel. DOPPLER/LAUTENBURG (2005).
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Status der aktuellen Veranderungsbereitschaft aller
Betroflenen analysieren, mit dem Ziel, einen Change-
Management-Plan aufzusetzen, dieser sollte

e sicherstellen, dass alle betroffenen Mitarbeiter den

Minimierung von Verinderungsbedarf verstehen und auf die
Risiken, welche Auswirkungen vorbereitet sind - ,,Equipped to
Ziel: durch massive Change™,
Eine Verinderung Prozess- und o Mitarbeiter fiir ein gemeinsames Ziel motivieren und
erfolgreich umsetzen Organisations- Blockaden verhindern,
verinderungen « Erwartungen steuem,
verursacht e Hohe Akzeptanz der Fiihrungskrifte, damit diese den
werden Prozess vorleben ,,Walk the Talk*,

o Mitarbeiter fordem, damit sie persdnlich fiir die
veranderten Prozesse/Organisation Verantwortung
ilbernehmen.

Abbildung 3: Die Ziele von Change Management

Die Vorgehensweise fiir Change Management kann hierbei anhand von fiinf Prozessschritten
dargestellt werden. Die Prozessstufen'® sind:

1. Situationsanalyse
Beurteilung der Kultur und Veriinderungsbereitschaft
Entwicklung einer Kommunikationsstrategie

Kontinuierliches Management von Widerstinden

w bk N

Training und Wissenstransfer

Hierbei ist es unerheblich, ob Change Management im Rahmen von Projekten oder konti-
nuierlich durchgefiihrt wird. Vor allem die Prozessschritte 1 bis 4 sollten in regelmiBigen
Abstinden durchgefiihrt werden, um die bisherigen Annahmen zu {iberpriifen und gegebenen-
falls anzupassen.

Selbst wenn Verdnderungen augenscheinlich innerhalb eines Unternehmens gewiinscht wer-
den, ist es notwendig, Change Management aktiv durchzufiihren. Im Rahmen einer Befra-
gung von 400 Fihrungskriften im Linde-Konzern 2005 antworteten nahezu alle Befragten
mit ., Zustimmung* oder ,.absoluter Zustimmung*“ auf die Frage, ob sich das Unternehmen in
Zukunft verindern muss.'® Allerdings sind die meisten Menschen von Natur aus risikoscheu.
Verdnderung bedeutet allerdings, lieb gewonnene Gewohnheiten zu dndern, und dies wiede-
rum zieht Unsicherheit iiber die eigene Zukunft oder zumindest eine mentale Anstrengung
des Betroffenen nach sich. Innerhalb eines Untemehmens wird sich somit immer Widerstand
gegen Verinderungen regen.

15 Vel. FREY/PIRKER/VANDEN EYNDE (2006): Dieser Beitrag erliutert die einzelnen Prozessstufen sehr ausfiihrlich

und stellt Methoden zur Umsetzung der einzelnen Prozessschritte dar.

16 PROCHASKA (2005).





