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Vorwort

Jedes Lebewesen hat seine eigene Strategie fiir sein Leben. Unternehmen sollen auch ihre
Strategien feststellen, um Marktfithrer in dem Markt zu werden. Die Strategien zeigen den
Weg zum Ziel. Nachdem die Strategien festgestellt werden, kommt der Prozess der
strategischen Planung. Die strategische Planung befaPt sich mit der grundsétzlichen
Entwicklung des gesamten Unternchmens fiir einen ldngeren Zeitraum und einem hohen
Abstraktionsniveau. Die strategische Planung konzentriert sich auf das Erkennen von
Chancen und Risiken. Wenn diese Chancen und Risiken frith erkannt werden, kénnen die
notwendigen Veridnderungen in der strategischen Planung gemacht werden.

Aber die Welt bleibt nicht stabil. Die Umweltbedingungen &ndern sich rasch wegen den
technologischen Faktoren, den politisch-rechtlichen Faktoren, den gesamtwirtschaftlichen
Faktoren und den demographischen Faktoren. Mit der Globalisierung sind nicht nur die
lokalen Firmen in dem Markt tétig, sondern auch internationale Unternchmen. Die
Kundenbediirfnisse verdndern sich mit den Entwicklungen in dem Markt. Es wird immer
schwieriger fiir Unternehmen Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

Aus diesen Griinden sollen Unternehmen ihre Umwelt beobachten und die Veréinderungen
entdecken. Wenn sie diese Versinderungen frithzeitig identifizieren kdnnen, haben sie die
Chance ihre strategische Planung zu verdndern. Ein strategischer Wandel ist kein leichter
Weg. Es kénnen einige Probleme wihrend dieses Prozesses entstehen, aber es gibt Ansitze
zur Uberwindung dieser Probleme. In dieser Arbeit werden all diese Schritte unter vier Augen
betrachtet. Hierbei handelt es sich nicht um ein allein von wissenschaftlichen
Erkenntnisinteressen geleitetes Forschungsprojekt, sondern es wird der Versuch
unternommen, Empfehlungen fiir Unternehmen in der Praxis abzuleiten.
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i. Einfiihrung

1.1 Definition der Strategie
In der Natur geht es immer um Strategien. Strategie ist ein Naturgesetz. Jedes
einzelne Lebewesen hat seine Strategien, um sich zu iiberleben, um sich zu
erndhren und um sich zu vermehren. Die Pflanzen sollen sich drehen um mehr
Sonnenlicht zu bekommen. Der Jéger soll sich eine Jagdbeute finden, um sich
erndhren zu kdnnen und die Jagdbeute soll sich verteidigen um iberleben zu
konnen. Jeder Mensch beginnt schon in der Kinderheit seine Karriere zu planen.
Er hat seine eigene Strategien fest, um erfolgreich zu werden um seine Ziele zu
erreichen. Strategie ist ein alltdgliches Worl. Die Tiirkei hat cine strategische
Position, da sie Europa und Asien zusammenbringt. Sowie alle Lebewesen sollen
auch Unternehmen Strategien haben, langzeitige Pline machen um in dem Markt:
iberleben zu kénnen. Jedes Unternehmen hat strategische Zielé;' um diese Ziele
erreichen zu konnen, planen die Entscheidungstriger eines Unternehmens den
strategischen Weg zu dem Ziel. Strategische Pline sind langzeitige Pldne. Eines
der strategischen Ziele von Eczacibagi-Baxter, die in der strategischen Planung
steht, lautet so: “ Das Unternehmen soll jedes Jahr ein Verkaufswachstum von
14% in $ schaffen.” ! Um diese Ziele erreichen zu kénnen, sollen Unternehmen
auch festgestellte  Strategien haben. Diese Strategien fassen das
Gesamtunternehmen. Alle Abteilungen leiten von der Strategie des Unternehmens
ihre Strategien ab. Strategie ist der Weg zum Ziel. Es ist die Fihigkeit, bestimmte
Probleme bestimmter Zielgruppen besser zu 16sen als die Wettbewerber. Es ist die
Fahigkeit, Potentiale zu erkennen, aufzubauen und zu nutzen ohne diese
abzunutzen.” Jedes Unternchmen soll seine Kunden kennen und ihre Bediirfnisse
verstehen, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Mit der FErzielung von
Wettbewerbsvorteilen bildet das Unternehmen seine Strategien fest. Ohne der
Reformfreudigkeit ist es schwer Wettbewerbsvorteile zu erzielen . Die Strategie
eines Unternehmens spielt in jeder Stufe eine grofe Rolle. Um die Potentiale in
dem Markt festzustellen, soll das Unternehmen als ein Ganzes denken Eine von
diesen Stufen ist das strategische Marketing, welches in den néchsten Seiten unter

vier Augen betrachtet wird.

' Eczacibagi-Baxter insan Kaynaklari; Stratejik Plan 2004-2006, Istanbul, 2003



1.2 Definition des strategischen Marketing

Seit Mitte der 70’er Jahre kann man eine Orientierung gréferer Unternehmen

beobachten, die durch den Begriff “strategisches Marketing” gekennzeichnet wird.

Strategie wurde oben definiert, hier wird auch eine kurze Definition des Marketing

gegeben.

Hill und Rieser definieren Marketing als den gezielten und systematischen Einsatz

der Marktbearbeitungsinstrumente auf der Basis von durch Marktforschung

gewonnenen Informationen iiber den Markt, die Konkurrenz, das Verhalten der

Konsumenten und die Wirkungen der Marktbearbeitungsinstrumente.’

Marketing wird nach der klassischen Sicht als die Planung, Koordination und

Kontrolle  aller auf die aktuellen und potentiellen Mirkte ausgerichteten

Unternehmensaktivititen interpretiert. Fiir diese Erklarung werden folgende acht

Merkmale gezihlt” :

a. Kundenbediirfnisse stehen im  Vordergrund aller Betrachtungen.
( Philosophieaspekt)

b. Die Erfassung der Zielgruppe, der Konkurrenten und der Umwelt.
( Verhaltensaspekt) -

c. Die planm#pige Marktforschung als Voraussetzung der Erfiillung der
Kundenbediirfnisse ( Informationsaspekt)

d. Die Feststellung der Unternehmensziele und  Marktstrategien.
( Strategieaspekt)

e. Die zielorientierte Verwendung aller Instrumente des Marketing-Mix.
( Aktionsaspekt)

f. Die Zerlegung des Marktes nach bestimmten Kriterien in Segmente.
( Segmentierungsaspekt)

g. Die organisatorische Verankerung des Marketingkonzeptes innerhalb des
Unternehmens. { Koordinationsaspekt)

h. Die Einordnung der Marketingentscheidungen in grofere soziale Systeme.

(Sozialaspekt)

2 Mayer,E.; Der Controlling-Berater, Rudolf Haufe Verlag, Freiburg, 1983, 5.1 /A 8
3 Hill,W., Rieser,].; Marketing- Management, 2.Auflage, Haupt, Bern-Stuttgart-Wien, 1993, S.7
4 Meffert, H.; Marketing, 8.Auflage, Gabler, Wiesbaden,1998, 8.7



Die American Marketing Association ( AMA) hat im Jahre 1985 das Marketing
letztlich und endgiiltig definiert. Nach dieser Definition umfapt das Marketing
sowohl unternehmensinterne als auch unternehmensexterne Prozesse.
Das strategische Marketing ist vor dem Hintergrund wesentlichen Wandels der
Marktbedingungen entstanden. Als  EinfluPfaktoren fiir den Wandel der
Marktbedingungen kénnen,
a. schneller, technischer Fortschritt und daraus resultierende Verkiirzung von
Produktlebenszyklen,
b. Internationalisierung von Mérkten und damit verbundene Intensivierung des
Wettbewerbs,
Uberangebot und Sittigungserscheinungen in zahlreichen Mirkten
d. die Verwischung der bisherigen Grenzen zwischen Mérkten
e. Ressourcenverknappung und Riicksichtnahme auf Umweltprobleme genannt
werden.’
Aus diesen Griinden ist es notwendig das bisher dargestellte Marketingkonzept zu
erweitern. Das Marketingkonzept war bisher kurzsichtig; langfristige
Entwicklungen der Rahmenbedingungen der Unternehmenstitigkeit miissen in die
Planung einbezogen werden. Das strategische Marketing ist eines der zentralen
Forschungsfelder der Marketingwissenschaft. Marktbearbeitungsstrategien bilden
den Grundstein der strategischen Markenfithrung, indem sie Verhaltensrichtlinien
gegeniiber anderen Marktteilnehmern vorgeben und den Einsatz der
Marketinginstrumente kanalisieren.® Strategisches Marketing hat die Aufgabe
Wettbewerbsvorteile zu erzielen und damit die Bugdetziele fiir die Produkte zu
realisieren. Mit der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen kénnen Unternehmen
erfolgreich werden. Diese Vorteile kénnen aus den Eigenschaften der Produkte
entstehen oder aus dem Angebot der neuen Produkte in den Markt erzielt werden.
Es gibt zwei Arten von Wettbewerbsvorteilen’ :
a. Angebot von Leistungen, die in der Wahrnehmung der Kunden besser sind als
die von Wettbewerbern zu vergleichbaren Preisen

b. Angebot vergleichbarer Leistungen zu deutlich niedrigeren Preisen.

5 Kup,A., Tomczak,T.; Marketingplanung, Gabler, Wiesbaden, 2002, S.8
¢ jenner,T.; Uberlegungen zum strategischen Wandel in der Markenfithrung, Marketing ZFP Helft 2, 2.Quartal,

1999, S. 149

7 Kup,A., Tomezak,T.;ebenda, 2002, S.10



Der Aufbau und die Erzielung von Wettbwerbsvorteilen spielt eine wichtige Rolle

im Rahmen des strategischen Marketing. Ein Wettbewerbsvorteil entsteht dann,

wenn folgende Kriterien erfiillt sind®:

a. Wichtigkeit: Wettbewerbsiiberlegene Leistung bei einem fiir den Kunden
wichtigen Produkt- beziehungsweise Dienstleistungsmerkmal.

b. Wahrnehmbarkeit: Der Leistungsvorsprung wird von den Kunden
wahrgenommen.

c. Dauerhaftigkeit: Der Leistungsvorsprung gegeniiber der Konkurrenz kann
langfristig aufrechterhalten werden.

Eines der strategischen Ziele eines Unternehmens, das Marktfiihrer in der Tiirkei

ist, lautet so: “ Der Anteil der neuen Produkte sdll jedes Jahr mindestens 30% des

Verkaufswachstums in $ bilden”. Neue Produkte bilden auch Wettbewerbsvorteile

gegeniiber den Konkurrenten.

Um die Grenzen des strategischen Marketing besser zu zeigen, sollen drei Fragen

beantwortet werden’ :

a. Auf welchen Mirkten bleibt oder wird das Unternchmen tétig? ( Wo bzw.
Wohin?)

b. Welches ist die Grundausrichtung der Marketingstrategie? ( Wie?)

c. Zu welcher Zeit wird das Unternechmen in den verschiedenen Mirkten tétig?
( Wann?)

Die Entscheidungen, die im strategischen Marketing getroffen werden, sind auf

lange Zeitrdume ausgerichtet und werden von den Entscheidungstrigern eines

Unternehmens getroffen. Das strategische Marketing ist eng mit den anderen

Unternehmensfunktionen verbunden. Diese Verbindung wurde in den Literaturen

als Konzentration der Firmenressourcen genannt.

Als Merkmale des strategischen Marketing koénnen folgende Merkmale genannt

werden'? :

a. Konzentration der Unternehmensaktivititen auf besonders erfolgversprechende
Maérkte

b. Bewufte Auswahl gegenwirtiger und zukiinftiger Mirkte und entsprechende

Festlegung von Strategien { Wettbewerbsvorteile)

¥ Meffert,H.; 2.2.0, S. 258
° Kuf,A.; Marketing-Einfithrung, Gabler, Wiesbaden, 2001, S.19
'* Kup,A.; ebenda, 2001, $.20



c. Langfristige Ausrichtung
d. Einsatz unterschiedlicher Unternchmensressourcen im Hinblick auf die
Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen.

Als zentraler Aspekt des strategischen Marketing konnen die Entwicklung der
Wettbewerbsvorteile und die Festlegung der Marktbearbeitungsstrategien auf diese
Wettbewerbsvorteile genannt werden. Wenn es gelingt, diese Wettbewerbsvorteile
zu definieren, kénnen die Marketinginstrumente auf diesen Vorteil ausgerichtet
und die Konzentration der Ressourcen erfolgreich gesteuert werden. Strategisches
Marketing bedeutet somit die Suche und Untersuchung dauerhafter
Wettbewerbsvorteile.'! Das Unternehmen, das mehrere Wettbewerbsvorteile
gegenbliber seinen Konkurrenten erzielen kann und seine
Marktbearbeitungsstrategien auf diese Vorteile bilden kann, wird erfolgreich.
Dieser Erfolg bedeutet hoher Marktanteil, starke Kundenbindung und hohe
Profitabilitdt. Der Erfolg kommt immer nur dann, wenn man systematisch
arbeitet. Unternehmen sollen ihre strategischen Ziele nach einem Plan folgen. In

der ndchsten Abteilung wird der strategische Planungsprozess mit den Schritten

ausfiihrlich definiert.

" Benkenstein, M.; Strategisches Marketing, Kohthammer, K&ln, 1997, S.18



2. Strategische Planung

2.1 Definition und Zweck der strategischen Planung

Nach der Erlduterung der Strategie und des strategischen Marketing wird in

diesem Abschnitt vor allem der Begriff Planung definiert und strategische Planung

unter vier Augen betrachtet, welche die langfristigen Ziele des Unternehmens
beinhaltet.

Planung bezeichnet einen systematischen, zukunftsbezogenen

Problemldsungsprozess, im Rahmen dessen das kiinftige Geschehen gedanklich

vorweggenommen wird. Planungsaktivititen lassen sich mit unterschiedlichen

Kriterien charakterisieren'”:

a. Prozessbezug: Planung wird als mehrstufiger Prozess interpretiert, der
verschiedene  Teilprozesse wie die Zielsetzungs-, Strategie- und
Mafnahmenplanung umfasst.

b. Zukunftsbezug: Planung zielt in die Zukunft und basiert auf Annahmen und
Prognosen.

c. Rationalitdt: Planung zielt im Unterschied zu einem plotzlichen Handeln auf
die Sicherung der Rationalitdt mit Hilfe eines systematischen, methodisch
fundierten Vorgehens.

d. Zielbezug: Planung ist grundsitzlich auf die Erreichung vorgegebener Ziele
gerichtet.

e. Informationsbezug: Planung basiert auf der systematischen Gewinnung,
Verarbeitung und Interpretation von Informationen.

Die Informationsgewinnung bei dem Planungprozess und die Verkniipfung dieser

Informationen mit Hilfe der Erfahrungen zu den Entscheidungen spielt eine

zentrale Rolle bei dem Erfolg des Unternehmens. Jeder Mensch plant seine

Zukunft. Bei dieser Planung bekommt er Hilfe in erster Linie von seinen Eltern

und von seiner Umwelt. Mit der Entstehung der Lebenserfahrungen bekommt

dieser Plan seine entgiiltige Version. Natiirlich mit den Ereignissen in der Umwelt
konnen einige Verdnderungen in diesem Plan gemacht werden.

Als Vorteile einer Planung konnen folgende Faktoren genannt werden'”:

12 Jenner, T.; Marketingplanung,Kohlhammer, Stuttgart,2003, S.18
2 Jenner,T.; ebenda, 2003, S.19



a. Verminderung des Risikos von Fehlentscheidungen durch systematische
Umwelt-/ Unternehmensanalysen und Schaffung von Transparenz im Hinblick
auf Risiken.

b. Aufbau von Handlungsspielrdumen zur Vermeidung von Sach- und
Zeitzwéngen durch gedankliche Vorwegnahme der Zukunft.

Reduktion von Komplexitit und Unsicherheit.

d. Integration von Einzelentscheidungen wunter Beriicksichtigung der
Interdependenzen in einen umfassenden Gesamtplan und Sicherung der
Zielorientierung aller Aktivititen.

e. Schaffung einer Basis fir die Kontrolle und Steuerung hierarchisch
nachgeordneter Einheiten.

Mit Hilfe einer Planung kénnen Unternehmen ihre Umwelt besser analysieren und

Alternativlosungen fiir Probleme oder flir unerwartete FEreignisse in der

Unternehmensumwelt bilden. Eine Planung bringt auch die Harmonie mit sich. Ein

Orchester ist ein groperes Ensemble aus Instrumentalisten. Diese Instrumentalisten

spielen ihre Instrumente am besten, aber ein Orchester ohne den Orchesterleiter ist

wie ein Auto ohne Lenkrad.

Wie es Vorteile fiir eine Planung genannt worden sind, gibt es zahlreiche

Literaturen, die die folgenden Nachteile einer Planung beobachten'” :

a. Verschwendung von Zeit und Geld, da Planungssitzungen nicht effektiv
gestaltet werden und primér dazu dienen, vorgeflasste Entscheidungen zu
genehmigen.

b. Die Planung folgt dem Prinzip des vorauseilenden Gehorsams und orientiert
sich an den vermuteten Wunschvorstellungen {ibergeordneter Instanzen.
Besonders problematisch ist die falsche Interpretation von Signalen.

c. Die Planung leidet unter der Einmischung {ibergeordneter Instanzen, die kein
hinreichendes Verstindnis fiir das Planungsproblem und die relevanten
Rahmenbedingungen haben.

Eine Planung soll bestimmten Anforderungen entsprechen, um eine Wirkung zu

haben und die Ressourcen nicht zu verschwenden.

Oberste Stufe der Planungshierarchie ist die strategische Planung. Die strategische

Planung befafit sich mit der grundsétzlichen Entwicklung des gesamten

" jenner,T.; 2.a.0,2003, S.21



Unternehmens fiir einen ldngeren Zeitraum und einem hohen Abstraktionsniveau.
Sie konzentriert sich auf die Entwicklung von grundsitzlichen Konzepten zur
Sicherung der Erfolgsquellen eines Unternehmens. Strategische Planung fixiert die
qualitativen und quantitativen Marketingziele wie Image, Umsatz und
Marktanteil."” Sie beinhaltet das rechtzeitige Erkennen von Chancen und Risiken
und das Entwickeln von Strategien zur Abwehr der Bedrohung oder zur
Wahrnehmung der Chancen. In der strategischen Planung wird mit qualitativen
ZielgroPen und Handlungsvariablen gearbeitet. '® Strategische Planung findet
immer vor der operativen Planung statt, sie stellt den Rahmen dar, innerhalb
dessen sich die operative Planung bewegen kann. Sie unterscheidet sich von der
operativen Planung durch die Langfristigkeit, die Vielfalt der betrachteten
Faktoren, die Betrachtung und die Analyse der Umwelt und die Betrachtung des
Gewinns als Ergebnis eines richtigen Verhaltens'’. Die strategische Planung wird
von dem Top-Management gemacht, wihrend die operative Planung den
Funktionsbereichen zugeordnet werden kann. Die strategische Planung
konzentriert sich auf die Entwicklung von Strategien zur Erfolgssicherung eines
Unternehmens. Hauptbestandteile sind die Entwicklung und Bestimmung der Ziele
und die der Mafnahmen, wobei es sich nicht um eine endgiiltige Festlegung der
Ziele und MaPnahmen handelt, das heift Anderungen jederzeit méglich sind.'®
In einem strategischen Plan sollen folgende Merkmale definiert werden'®:
a. Die Grundidee der neuen Strategie
b. Die spezifizierten qualitativen und quantitativen Zicle
c. Die geplanten Investitionen
d. Vorgesehene organisatorische Anderungen und Zustindigkeiten
e. Ein Aktionsplan mit den zur Verwirklichung der Strategie notwendigen
Mafnahmen in den verschiedenen Funktionsbereichen.
Unternehmen werden dann erfolgreich wenn sie deutliche Wetthewerbsvorteile
gegeniiber ihren Konkurrenten bilden kdnnen. Zur Identifikation und Realisierung
der Wettbewerbsvorteile sind strategische Planungen unabdingbar. Bei der

strategischen Planung versuchen die Entscheidungstriger, den Markt zu

' Nieschlag,R., Dichtl,E., Hérschgen,H.; Marketing, Duncker&Humblot, Berlin, 1994,S. 872
'¢ Wissenspool-Glossar; www.competence-site.de/controlling.nsf, 15.05.2003

7 Mayer,E.; a.a.0, 1983, S. 1/A 8

8 Jaspert,F.; Marketing Intensivkurs, R.Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien, 1992, S.142

' Hill, W, Rieser,l.; 2.2.0, $.206



identifizieren, ihre Kunden zu kennen und ihre Bediirfnisse zu erfiillen. Deswegen

ist die strategische Planung auPenorientiert. Obwohl die Vorteile einer

strategischen Planung bekannt sind, wird dieser Prozep oft nur partiell und

unvollstindig durchgefiihrt. Es gibt verschiedene Griinde dafiir® :

a. ein fehlendes betriebswirtschaftliches Know-how zur Umsetzung strategischer
Planungen.

b. ein Vorherrschen operativer Denkansétze in Kombination mit permanenter
Improvisation.

c. eine fehlende systematische Vorbereitung und strukturelle Durchfiihrung der
strategischen Unternehmensplanung

d. eine unzureichende Markt- und Kundenorientierung, welche zur
Fehlentscheidungen fiihrt.

e. eine unzureichende Informationsversorgung

Aus den oben genannten Griinden werden Unternehmen, die die strategische

Planung unvollstindig machen, unerfolgreich. Die Ressourcen, die dabei

verwendet worden sind, gehen verloren. Die Erfahrungen haben gezeigt, dap

Unternehmen, die eine volistindige strategische Planung haben, erfolgreich

werden. Da sie festgestellte Strategien und Wettbewerbsvorteile haben und den

Markt mit einer ausreichenden Informationsgewinnung gut kennen. Aus diesen

Griinden sollen Unternehmen dieses Instrument berticksichtigen.

2.2 Die Schritte der strategischen Planung
Eine Planung soll schrittweise erfiillt werden. FEin Unternehmen besteht aus
mehreren Abteilungen und jede einzelne Abteilung in dieser Kette hat eine
Aufgabe bei der Bildung der strategischen Planung. Die Komplexitidt und die
Dynamik der Umwelt nimmt jeden Tag zu. Mit der Globalisierung haben
Unternehmen nicht nur lokale Wettbewerber, sondern auch internationale
Konkurrenten. Die Mirkte zeigen Séttigungserscheinungen; mit dem schnellen
Fortschritt der Technologie verkiirzen die Produktlebenszyklen. Unter diesen
Umsténden ist es schwer cine strategische Planung zu bilden, aber wenn jeder
einzelner Schritt vollstidndig durchgefiihrt wird, kennen Unternehmen den Markt

besser, wissen ihre Kundenbediirfnisse besser als ihre Konkurrenten und erfiilien

2 Sonnenschein,O., Schon,D., Nolken,D.; Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien fiir die
strategische Planung, Controlling, Heft 4/5, April/Mai 1999, S.185



diese mit den verschiedenen Angeboten.Das Ziel der strategischen Plahung ist es.
erfolgswirksame Entwicklungen so frilh wie méglich zu identifizieren, zu
analysieren und zu bewerten, um das Unternehmen an den veréinderten
Umweltbedingungen anzupassen. Der Aufbau der strategischen Planung héngt
von der Struktur der Organisation des Unternehmens ab. 2! Wie oben gesagt jede‘
Abteilung spielt eine Rolle bei der Bildung der strategischen Planung, deswegen
sollen verschiedene Eigenschaften dieser Abteilungen beriicksichtigt werden.

Unternehmen, die eine vollstindige strategische Planung bilden, solien
umfassende Kenntnisse iiber den Markt, iiber ihre Wettbewerber und iiber die
Umwelt, in der sie sich befinden, haben, sowie ihre eigene Stirken und
Schwichen. Die strategische Planung erkennt, daff sich Entwicklungen nicht
unendlich lange vollziehen, daB es unregelmiPige Stérungen durch Ereignisse,
Chancen und Risiken gibt, und daB Wachstum nicht unbegrenzt ist. Die
Erfahrungen mit der Einfithrung und Umsetzung strategischer Planung haben
gezeigt, daf sie nur dann zum Erfolg fiihrt, wenn das gesamte Management darauf
eingestellt ist. Dann wurde bekannt, daf erstens ein strategisches Denken in den
Unternehmen durchgesetzt werden mup, daf die Managementprozesse strategisch
ausgerichtet werden miissen und daP im Unternehmen eine Vision erforderlich
ist.”?

Die strategische Planung soll aus den folgenden Schritten entstehen:

Umwelt
Branche
Unternehmen Markt
Geschiftsfeld
(Produkt-/Kundengruppe)

' Ehrmann,H.; Unternehmensplanung, 2.Auflage, Ludwigshafen, 1997, S.23
22 preifiner,A.; Marketing Controlling, R.Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien, 1999, S.89
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a. Unternehmensvision und —ziele

Der Grundstein fiir eine strategische Planung ist die Feststellung der
Unternehmensvision und der Unternehmensziele, in denen das
Unternehmen seine Rolle in dem Markt formuliert. Die Vision und die
unternehmenspolitische Grundsitze spielen Rolle bei der Feststellung von
Marketingzielen. Visionen haben einen normativen Anspruch, sie bringen
den Unternehmenszweck, die Wertaussagen und die strategischen Zicle
eines Unternehmens zum Ausdruck. Visionen sollen einerseits eine
Motivationswirkung auf den Mitarbeitern haben und andererseits den
Unternehmeszweck  den  Mitarbeitern  verdeutlichen. Der
Unternehmenszweck von Eczacibasi-Baxter ist als folgendes definiert: “ In
den Mirkten, in denen wir titig sind, werden wir die
Gesundheitsstandarden von Menschen immer erhshen.” *  Die
Spezifizierung der Unternehmensvision erfolgt in den die grundlegenden
Wertaussagen des Unternehmens definierenden Unternechmensgrundsétzen,
die wiederum einen Rahmen fiir die weitere strategische Zielformulierung
und MaPnahmen zur Zielerreichung darstellen.”* Die Wertaussagen zeigen
die Handlungen der Mitarbeiter zur  Realisierung  des
Unternehmenszwecks. Einige Wertaussagen von Eczacibagi-Baxier sind;
Ethik, Respekt und Vertrauen, Qualitit als Lebensweise,
Kundenbeziehungen usw. Die Unternehmenskultur umschreibt die
Personlichkeit eines Unternehmens.  Auf diesen Grund, der mit der
Feststellung der Vision und der Unternehmensgrundsiitzen entstanden ist,
koénnen feste Ziele fiir das Unternehmen gebildet werden und so wird es
moglich fiir Unternehmen die Neuigkeiten in ihrer Umwelt entdecken und
auf diese Entwicklungen reagieren. Die Reformfreudigkeit spielt eine

groPe Rolle in den dynamischen Mérkten.

3 Eczacibasi-Baxter insan Kaynaklari; 2003
* Ehrmann,H.; a.2..0, 1997, S.93
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b. Umweltanalyse

Die Umweltbedingungen spielen eine wichtige Rolle bei dem Erfolg des
Unternehmens, deswegen ist eine ausfithrliche Analyse der
Unternehmensumwelt unverzichtbar. Die Unternehmensumwelt zu kennen
ist so wichtig, wie das Erkennen von Stirken und Schwiichen des eigenen
Unternehmens. Jede Zielsetzung verlangt genaue Kenntnis interner und
externer EinfluPfaktoren und deren Wirkung auf die Ziele des
Unternehmens. Deswegen ist die Umweltanalyse ein wichtiges Teilmodul
innerhalb der strategischen Planung. Bei der Umweltanalyse stehen
folgende Faktoren im Zentrum®:

o technologische Faktoren: Der Fortschritt der Technologie kann
Chancen fiir die Entwicklung neuer Geschifisbereiche mit sich
bringen, aber kann auch eine Bedrohung bisheriger
Tétigkeitsbereiche bedeuten, wegen den kiirzer werdenden
Produktlebenszyklen und wegen den hohen Forschungs- llmd
Entwicklungsausgaben. 26

o politisch-rechtliche Faktoren: Durch die Verdnderungen in der
Politik sind bestimmte Marken entfallen, andere haben sich neu
gedffnet. Mit der Globalisiereung kann man solche Beispiele
immer sehen.

o gesamiwirtschaftliche Faktoren: Zahlreiche Entscheidungen
iiber die Beschaffung von Investitions- und Konsumgiitern
hidngen in starkem Mafe vom Wirtschaftswachstum, von
Inflationsraten oder von Zinssétzen ab. Dabei spielen natiirlich
auch die Erwartungen von Kunden eine wichtige Rolle.

o demographische Faktoren: Wachstum und Schrumpfung von.
Miérkten werden von der Bevolkerungsentwicklung mapgeblich
bestimmt.

Mit einer vollstandigen und dauerhaften Analyse dieser vier Faktoren, kann
das Unternehmen neue Trends in dem Markt frither als seine Konkurrenten

erkennen und auf diese rechtzeitig reagieren.

% Kup,A.,Tomezak,T.; a.a.0, 2002, S.37
% Kotler,P., Bliemel,F.; Marketing-Management, Analyse, Planung und Verwirklichung,10.Auflage, Stutigart,

2001, S. 302
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c. Wettbewerbsanalyse

Die Wettbewerbsanalyse bezieht sich auf Eigenschaften und Potentiale der

aktuellen und potentiellen Wettbewerber. Mit ihrer Hilfe soll festgestellt

werden, welche Stirken und Schwichen das eigene Unternehmen

gegeniiber seinen Wettbewerbern hat.”” Bevor diese Analyse durchgefithrt

werden kann, soll das Unternehmen ihre Konkurrenten analysieren, um

herauszubringen, welche dieser Unternehmen als Wettbewerber betrachtet

werden soll. Neue Kunden sollen aus dem Kundenstamm von

Wettbewerbern rekrutiert werden. Es gibt zwei wichtige Instrumente der

Wettbewerbsanalyse:

o Branchenanalyse: Im Rahmen der Branchenanalyse wird die

O

generelle Wettbewerbssituation in dieser Branche analysiert.
Diese Analyse wird nur dann durchgefiihrt, wenn das
Unternehmen in einen neuen Markt eintreten wird. Es gibt
fiinf Wettbewerbskriifte nach Porter®® :

Die Stirke von Kunden

Die Stidrke von Zulieferern

Die Rivalitdt zwischen den bisher in der Branche titigen

Unternehmen

Die Bedrohung, dieivom Markteintritt potenzieller neuer

Konkurrenten ausgeht

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte

o Konkurrenzanalyse: Bei dieser Analyse werden direkte

Mitbewerber analysiert. Bei der Identifizierung der Konkurrenten

gibt

es zwei verschiedene Ansatzpunkte. Erstens kann die

Kaufentscheidungen der eigenen Kunden betrachtet und analysiert

werden, zwischen welchen gleichartigen oder dhnlichen Produkten

anderer Anbieter sich diese entschieden haben. Dann kann man

versuchen, auf der Anbieterseite Unternehmen zu identifizieren, die

eine

27 preiPner,A.; 2.2.0, 1999, S. 42
2 porter,M.E.; Wettbewerbsstrategie, Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten, Frankfurt am

Main, 1999, S. 34

dhnliche Strategie verfolgen wie das eigene Unternehmen.
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Man spricht dann von einer strategischen Gruppe.29 Unternehmen
verfolgen dhnliche Strategien, da die Anbietergruppe gleich ist. Die
Informationen {iber den Konkurrenten konnen mit Hilfe

verschiedener Quellen gesammelt werden.

d. Unternehmensanalyse

Neben der Analyse der Faktoren, die wegen der Unternehmensumwelt
entstehen, soll das Unternehmen auch das unternehmensinterne Potential
betrachten. Hier werden die Stirken/ Schwichen des -eigenen
Unternehmens ausfiihrlich analysiert. Es ist von strategischer Bedeutung,
daB das Unternehmen von beiden Seiten beurteilt wird. In der Literatur
wird diese Analyse als SWOT-Analyse genannt; Stirken-Schwiéchen-
Chancen-Risiken. Eine SWOT-Analyse ist eine leichte Analyse, aber es
soll Schritt bei Schritt durchgefitht werden, denn die Ergebnisse dieser
Analyse wird die strategisce Position des Unternchmens in dem Markt
zeigen. Bs wird dabei die Stirken und Schwichen des eigenen
Unternehmens identifizert und dann werden die Chancen und Risiken
bestimmt.>® Fine SWOT-Analyse wird von Unternchmen oft verwendet.
Fiir eine SWOT-Analyse ist es vor allem wichtig, dap die Konkurrenten
von dem eigenen Unternehmen ausfiihrlich analysiert worden sind. Fiir
eine SWOT-Analyse sollen einige Merkmale analysiert werden®', als
Beispiele konnen die folgenden Faktoren genannt werden:

a. Artund Qualitét der Produkte

b. Modernitit und Kapazitit des Produktionsbereichs

c. GréPe, Qualifikation und Motivation des Vertriebsbereichs

d. Kostensituation von Produktion, Vertrieb und Verwaltung

e. Logistik und Distributionssystem

Eine spezifische Art der Stirken-Schwichen-Analyse ist die
Benchmarking. Hier geht es um einen Vergleich des eigenen
Unternechmens mit dem besten Unternehmen der eigenen oder anderen

Branchen.

2 porter,M.E.; ebenda, S.183
3 piercy,N.; Market-Led Strategic Change, Making Marketing Happen in Your Organization, Butterworth-
Heinemann, Oxford, 1992, S.257
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e. Marktanalyse
Das Ziel der Marktanalyse ist es, die Struktur des aktuellen und
potentiellen Absatzmarktes zu erfassen und auf zu erwartende Anderungen
aufmerksam zu machen.*® Bei der Marktanalyse werden 6konomische und
demografische Faktoren wie:

o Einwohnerzahl

o Verfiigbares Einkommen

o Lebensformen

o Vorhandene Verschuldungsbereitschaft erfasst.
Im Zentrum der Marktanalyse steht der Kunde. Das Ziel eines
Unternehmens soll immer die Kundenwiinsche und -erwartungen erfiillen.
Hier gilt es, Produktbeschaffenheit und -eigenschaften  mit
Kundenwiinschen in Einklang zu bringen. Eczacibasi-Baxter veranstaltet
jedes Jahr eine Rundfrage fiir seine Kunden, um ihre Bediirfnisse zu
erkennen. Aus den FErgebnissen dieser Rundfrage verbessert das
Unternehmen verschiedene Beschaffenheiten der Produkte oder verindert
die Lieferanten.
Im Rahmen der Marktanalyse werden die Lieferanten- und
Rohstoffanalyse,  Produktanalyse und Kundenanalyse gemacht.
Unternehmen versuchen mit diesen Analysen den Markt ausfithrlich
analysieren. Je intensiver sie den Markt bearbeiten kénnen, desto

erfolgreicher werden sie.

f. Festlegung der strategischen Geschiiftseinheiten

Strategische Entscheidungen sind Aussagen liber das langfristige Verhalten
von Unternehmen unter der Annahme bestimmter Umweltbedingungen.
Wihrend sich die strategische Unternehmensplanung mit dem
Gesamtunternehmen beschéftigt, wird im Rahmen der strategischen

Planung Entscheidungen {iber die strategischen Geschiftseinheiten

! Kreilkamp,E.; Strategisches Management und Marketing, Berlin-New York, 1987, S.237
*2 preifner, A.; a.a.0, 1999, S.40
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(Geschiftsfelder) , Produkten oder Produktgruppen getroffen®® Die
Hauptaufgabe der Geschiftsfeldplanung ist die Frage zu beantworten, wie
ein Angebot im Wettbewerb profiliert werden soll.* Die Bildung
strategischer Geschiifisfelder soll es dem Unternehmen erlauben, die
verschiedenen Marktaktivitidten des Gesamtunternehmens aufeinander
abzustimmen und zu planen. Ein strategisches Geschiftsfeld entspricht
einem isolierten Teil aus den gesamten Tétigkeiten des Unternehmens mit
eigenen Chancen und Risiken, fiir den eigene Strategien entwickelt und

¥ Die Bildung strategischer Geschiftsfelder

realisiert werden konnen.

bedeutet das Aufbrechen des Gesamtmarktes in homogene Segmente. Bei

der Bildung strategischer Geschiftsfelder zur Aufteilung des

Gesamtmarktes wird auf relativ grobe, direkt beobachtbare Kriterien

zum‘ickgegriffen.36 Eine strategische Geschifteinheit ist dadurch

gekennzeichnet, daf sie:

a. eine eigene, von anderen Geschiftseinheiten unabhingige
Marktaufgabe besitzt, die auf die Losung abnehmerrelevanter Probleme
ausgerichtet ist,

b. am Markt als vollwertiger Konkurrent mit eindeutig identifizierbaren
Konkurrenzunternehmen partizipiert und nicht die Funktion eines
internen Lieferanten einnimmt.

c. die Formulierung und Implementierung eines eigenstindigen
strategischen Handlungsplans erlaubt und

d. einen eigenstindigen Beitrag zur Steigerung des Erfolgspotentials der
Gesamtunternehmnug leistet.”’

Unter einer strategischen Geschéftseinheit versteht man ein gedanklich

oder  organisatorisch  zusammengefafites Titigkeitsfeld eines

Unternehmens, fiir das eine einheitliche Strategie entwickelt wird. ¥ Mit

der Hilfe von strategischen Geschiftseinheiten ist es méglich, die Chancen

und Risiken im Markt {rithzeitig zu erkennen. Als Folgei‘ hat das

Unternehmen gegeniiber seinen Konkurrenten die Chance, diese Chancen

¥ Meffert,H.; 2..0,1998, $.223

3 Jenner, T.; a.2.0, 2003, 5.28

% Kreilkamp, E.; 2.2.0, S.316

3 Meffert, H.; Marketing, Gabler, 9.Auflage, Wiesbaden, 2000, $.227
37 Meffert,H.; ebenda, 2000, S.228
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zu verwenden oder Risiken zu entfernen. Strategische Geschiftseinheiten
ermoglichen die intensive Fokussierung einer produkt- und
zielgruppenorientierten Marktbearbeitung. Damit ist es mdoglich die
Kundenbediirfnisse zu erkennen und bessere Losungen dafiir als den
Wettbewerbern zu finden.

Durch die Bildung der strategischen Geschiiftseinheiten wird festgestellt, in
welchen Rahmen der Markt bearbeitet wird. Ziele der Geschéftseinheiten
eines Unternehmens konnen verschieden sein, da sie von verschiedenen
Faktoren abhingen. Fiir ein Unternehmen, das qualitdtsorientiert ist, ist es
wichtig Produkte herzustellen, die ihre Kundenbediirfnisse erfiillen;
wihrend bei einer anderen strategischen Geschiftseinheit in einem
wettbewerbsintensiven Umfeld Kostenfiihrerschaft anzustreben. Deswegen
ist es erforderlich, fiir alle strategischen Geschiftseinheiten spezielle Ziele
zu definieren, die mit den Zielen des Gesamtunternehmens harmonieren

3 Diese einzelne strategische Geschiiftseinheiten bringen dann

miissen.
das Unternehmen zum Erfolg, wenn sie ihre eigenen, festgestellten Ziele
erreichen.

Die Durchfiihrung einer strategischen Planung wird jeden Tag wichtiger,
wegen dem intensiven Wettbewerb. Mit der Globalisierung wird die Welt
immer kleiner, die Mirkte werden kleiner, weil neue Konkurrenten sich in
den Markt eintreten. Unter diesen Umstinden werden nur Unternehmen
erfolgreich, die nach einer Planung sich handeln. Neben einer strategischen
Planung ist es auch von strategischer Bedeutung mit Hilfe des Balanced-
Scorecard-Ansatzes die kritischen Feldern fiir das Unternehmen zu
definieren. Es gibt mehrere Kriterien fiir ein Unternehmen, um erfolgreich
zu werden, um Marktfithrer in aller Branchen zu werden. Es reicht nicht,
nur die Budgetziele zu erreichen, dabei ist es auch wichtig, Umwelt zu
beriicksichtigen, den Arbeitsplatz so zu ordnen, daf sich die Mitarbeiter
wohl fithlen und sicher arbeiten. Der Balanced Scorecard tibersetzt die
zentralen Unternchmensziele, die finanzwirtschaftlich sind, in die

einzelnen Erfolgsfaktoren. Sie hat zwei Richtungen:

3 preifner,A.;a.a.0, 1999, S.97
¥ Sonnenschein,O., Schdn,D., Nélken,D.; 2.a.0, 1999, S.186
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o Vertikale Richtung: Sie vermittelt - zwischen
Unternehmensleitung und den anderen Hierarchieebenen

o Horizontale Richtung: Sie iibersetzt die Finanzziele in die
Funktionsbereiche.

Das Balanced-Scorecard Konzept wurde von Robert S. Kaplan und David |
P. Norton entwickelt. Kaplan und Norton haben ein vernetztes System von
Kennzahlen, das in vier Perspektiven ergriffen wird, entwickelt 40.

o Die finanzwirtschaftliche Perspektive: Diese Perspektive
beschiftigt sich mit den ertragsorientierten Ziele des
Unternehmens. Das Ziel jeder Handlung des Unternehmens ist
die Rentabilitét zu erh6hen.

o Die Kundenperspektive: Die Komplexitit und Dynamik des
Unternehmensumfelds nimmt jeden Tag zu. In diesen
konkurrierenden Mirkten ist es von strategischer Bedeutung,
die Kundenzufriedenheit zu erhdhen. Die Kundenzufriedenheit
ist ein Baustein fir die  Unternehmensleistung.
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Image werden hier
untersucht.

o Die internen Prozessperspektive: Das Unternehmen wird aus
der finanziellen Sicht und aus der Kundensicht erfolgreich,
wenn die internen Prozesse entsprechend durchgefiihrt werden.
Dabei konnen die Prozefzeiten und — kosten, Ausschufraten
und Termintreue betrachtet werden.

o Die Lern- und Entwicklungsperspektive : Wenn das
Unternehmen lernt , bleibt es immer vital. Alle Mitarbeiter
sollen die Chance haben, sich selbst mit den
Unternehmensressourcen zu entwickeln, um an den verinderten
Umweltbedingungen anzupassen. Gut ausgebildete Mitarbeiter
und die stindige Anpassung des  Produkt- und
Dienstleistungsangebotes spielen fir die Zukunft des

Unternehmens eine wichtige Rolle.

o Kaplan, R.S., Norton, D.P.; Balanced Scorecard, Stuttgart, 1997, S. 25
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Durch die gieichzeitige Beachtung von finanzwirtschaftlicher Perspektive,
Kundenperspektive, interne Geschiftsprozesse und Innovations- und
Wissensperspektive wird eine Balance von Erfolgsfaktoren erreicht. Eine
Balanced Scorecard ist ein System voneinander abhiingiger Zielsetzungen,
MePgrépen und Aktionen, welche in ihrer Gesamtheit die Strategie des
Unternehmens und MaPnahmen zu ihrer Erreichung beschreiben. Dieses
Instrument hilft bei der Umsetzung der Vision und Strategie des
Unternehmens in Zielsetzungen. Mit Hilfe dieses Commitment-Modells
sorgt die Balanced Scorecard fiir*':
o die Kommunikation der Strategie im Gesamtunternehmen
o die Fokussierung der EinzelmaPnahmen auf die wesentlichen
strategischen Zielsetzungen
o die Verkniipfung der Managementprozesse auf den
unterschiedlichen Unternehmensebenen
o die Ausrichtung der leistungsbezogenen Vergiitung am Beitrag
zur Strategieerreichung.
Mit der Durchfiihrung einer Balanced-Scorecard werden Key Performance
Indicators (KPI) definiert. Ein Unternehmen, das Marktfiihrer in der Tiirkei
ist, verwendet den Balanced-Scorecard Ansatz, um die KPI fiir das
jeweilige Jahr festzustellen. Die KPI dieses Unternehmens fiir 2003 waren;
Strategische Planung, Markt und Kundenbeziehungen und Verkauf,
Finanzmanagement, Personalabteilung ( HR), Entwicklungsmanagement
und Informationsmanagement.
Es gibt folgende Vorteile fiir den Balanced-Scorecard Ansatz*:
o Verkniipfung der strategischen Zielsetzungen mit operativen
Mapnahmen
o Beriicksichtigung der Ursachen des finanziellen Erfolges durch
andere Perspektiven.
o Konzentration auf die wesentlichen Fithrungsinformationen
o Schaffung einer Grundlage fiir mitarbeiterbezogene Anreiz- und

Entgeltsysteme.

“ Horstmann, W .;Der Balanced Scorecard-Ansatz als Instrument der Umsetzung von Unternehmensstrategien,

1999, 5.193

2 Horstmann, W.; ebenda, 1999, S. 195
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Klassische Fehlinterpretation des

Balanced-Scorecard-Ansatzes

Richtige Interpretation des Balanced-

Scorecard-Ansatzes

Scorecards folgt einem Top-Down-

Balanced Scorecard ist ein | Balanced Scorecard ist ein

Kennzahlensystem. Fithrungssytem mit
Kennzahlenunterstiitzung.

Die Entwicklung von Balanced | Balanced Scorecard ist ein

teamorientierter Ansatz, der Management

Ansatz. und betroffene Mitarbeiter einbezieht.

Balanced Scorecérd ist ein | Balanced Scorecards sind

Kontrollsystem. zukunftsorientiert, das heift Teil des
Planungssytems. Sie helfen bei der

Operationalisierung der Planung.

Eine Balanced Scorecard hat vier
Standard

Finanzen, interne Geschéftsprozesse,

Perspektiven:  Kunden,

Lernen und Entwicklung.

Eine Balanced Scorecard hat mehrere
Perspektiven mit unterschiedlichem Inhalt
und unterschiedlicher Zahl; entscheidend

ist der Anwendungsbereich.

Fine Balanced Scorecard dient der

Steuerung des gesamten

Unternchmens.

Balanced  Scorecards konnen  auf

mehreren Ebenen eingesetzt werden. Fiir
das Gesamtunternechmen lisst sich ein

System von Balanced Scorecards

entwickeln.

Abb I: Interpretationen des Balanced-Scorecard-Ansatzes™

43 Preipner, A.; Balanced Scorecard in Vertrieb und Marketing, Hanser, 2.Auflage, Miinchen-Wien, 2002, S. 19
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Eine Zusammenfassung des Balanced-Scorecard Ansatzes nach Preifner*:

o Die Balanced Scorecard ist ein [lihrungsinstrument, das
zwischen strategischer und operativer Ebene vermittelt.

o Sie stellt sicher, da die relevanten Zielbereiche konsequent
verfolgt werden.

o Sie ist flexibel anpassbar auf unterschiedliche Unternehmen und
Situationen.

o Der Erfolg bei der Umsetzung der Balanced Scorecard hingt
nicht von der Einhaltung von Formalien ab, sondern von der
Vermittlung bei den Mitarbeitern.

Mit der Hilfe der Balanced Scorecard werden alle Kennzahlen iiber das

Gesamtunternechmen betrachtet.

In dieser Abteilung wurden die Schritte einer strategischen Planung kurz
zusammengefapt. Wenn eine strategische Planung vollstindig durchgefiihrt
werden konne, wiirden Fehlentscheidungen entfernt. Bei der Durchfithrung der
strategischen Planung kennt das Unternehmen erstens seine Umwelt, seine
Branche und analysiert den Markt und seine Konkurrenten. Nach diesen Schritten
kommt der letzte Schritt ; das Unternehmen stellt die strategischen
Geschiftseinheiten fest, in denen es titig wird. Mit Hilfe einer strategischen
Planung wird sich das Unternehmen gegen den Entwicklungen im Markt nicht
bewuftlos  verhalten. Aber die Umwelt #ndert sich rasch. Um in den
konkurrierenden Mirkten iiberleben zu koénnen, sollen Unternehmen die
Verdnderungen im Markt entdecken und sich an den neuen Bedingungen im
Markt anpassen. Sie sollen Neuigkeiten in den Markt anbieten. Es gibt
verschiedene Griinde, warum die Welt sich dndert. Diese Griinde und ihre Folgen

werden in den niichsten Seiten betrachtet.

4 Preipner, A.;a.a.0, S.19
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3. Dynamik und Komplexitit der Unternehmensumwelt

Es gibt verschiedene Griinde warum die  Dynamik und Komplexitdt der
Unternehmensumwelt zunimmt. Mit der Globalisierung wird die Welt kleiner, in den
lokalen Mirkten treten neue, internationale Wettbewerber und es wird immer
schwieriger Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Fiir ein qualitétsorientiertes
Unternechmen wird es schwer mit einem preisorientierten Unternehmen zu
konkurrieren. Wihrend sich Unternehmen unter anstrengenden Umstéinden mit der
Globalisierung kdmpfen, dndern sich auch die Erwartungen von den Kunden. Um
diese Erwartungen zu erfiillen, soilen sich Unternehmen stéindig an den verédnderten
Bedingungen anpassen. Um Wettbewerbsvorteile in einem dynamischer und
komplexer werdenden Umfeld auf- und auszubauen zu kénnen, miissen Unternehmen
spezifische Fihigkeiten besitzen. Unternehmen miissen fihig sein, interne und externe
Kompetenzen zu integrieren und zu adaptieren. Wegen diesen Verdnderungen sollen
Unternehmen ihre Strategien dndern und an den neuen Bedingungen anpassen. Der
strategische Wandel ist nicht nur die Veridnderung der Strategie und der Erfolg dieses
strategischen Wandels ist nicht nur von den Managern abhéngig. Es ist ein komplexer
Prozess, in dem die Vision der Manager, die Effektivitit und die Stérke der
Titigkeiten und die Hilfe der Mitarbeiter eine sehr wichtige Rolle spielen. Es wurde
vier grundlegende Faktoren bestimmt, die auf die Umweltbedingungen einwirken:

e Technologische Faktoren

e Politisch-rechtliche Faktoren

e Gesamtwirtschaftliche Faktoren

e Demographische Faktoren
Die Entstehung und Ausbreitung neuer Technologien kann Chancen und Risiken fiir
das Unternechmen mitbringen. Mit den technologischen Entwicklungen werden die
Produktlebenszyklen immer kiirzer. Unternehmen sollen die Forschung- und
Entwicklungsabteilung investieren. Mit den politischen Entwicklungen verédndern sich
auch die Marktbedingungen. Entscheidungen iiber die Beschaffung von Produkten

hingen von den wirtschaftlichen Entwiclungen im Markt. Kunden stehen im
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Mittelpunkt der Betrachtungen. Wenn die Kundenbediirfnisse sich #ndern, solien
Unternehmen sich verdndern und diese Bediirfnisse erfiillen.

Die Umweltdynamik ist charakterisiert durch die Haufigkeit und Geschwindigkeit von
Verdnderungen einzelner Umweltsegmente, durch die Stirke dieser Verdnderungen
und durch die Regelméfigkeit und Vorhersehbarkeit der Verdnderungen. Die
Komplexitdt der Umwelt kann beschriecben werden durch die Anzahl und
Verschiedenartigkeit der fiir das Unternehmen relevanten Umwelttatbestinde.*’
Grundlegende Verdnderungen der Marketingkonzeption, die eine der grépten
Herausforderungen fiir die Marketing-Planung darstellen, werden als strategischer
Wandel bezeichnet.*® Strategische Entscheidungen und strategische Verinderungen
werden als die Wellen der Unternehmensaktivitéten betrachtet. Sie sind die Folgen der
der dynamischen Entwicklung der Unternehmensumwelt, welche zu den
Veridnderungen des Produktmarktes, der Struktur, der Technologie und der Kultur in
dem Gesamtunternchmen fiihren kann.*” Dabei geht es um Uberleben und
Regeneration. Mit einem strategischen Wandel kann das Unternehmen in den
Mirkten, in denen es titig ist, neue Produkte anbieten, neue Strukturen, neue Systeme
und neue Kulturen bilden, um die Zukunft des Unternehmens zu regenerieren. Ein
strategischer Wandel ist eine Herausforderung, wenn sich die Umwelt verdndert.
Charles Darwin hat die Evolution als eine langsame Verdnderung zur Anpassung an
den veridnderten Umweltbedingungen gekennzeichnet. Es gibt zwei Arten von
Entwicklungen, die in der Unternechmensumwelt entstehen kénnen. In den folgenden

Seiten werden diese Veridnderungen betrachtet.

3.1 Evolutiondre Veriinderungen
Evolutiondre Verdnderungen befragen die bisherigen Spielregeln im Markt nicht.
Sie lassen sich durch entsprechende Reformulierung der Marketinginstrumente
bewiiltigt werden. Es ist eine Aktualisierung bestimmter Marketinginstrumente,
das heift ein instrumenteller Wandel.”® Als Beispiele fir Anpassungen
evolutioniirer Art konnen die Anpassung der Verpackung, des Werbeauftritts oder

bestimmter Produkteigenschaften angenommen werden. Coca Cola macht jedes

% Horvéth,P.; Controlling, Verlag Franz Vahlen, 4. Auflage, Miinchen, 1992, S. 3

* Jenner,T.; a.a.0, 2003, S.136
47 Whipp,R.. Rosenfeld,R., Pettigrew,A.; The Management of Change, Understanding Strategic Change

Processes: Some Preliminary British Findings, S.15
8 Jenner,T.; Markenfuhrung als Lernprozep, Harvard Business manager 5/1999, S.21
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Jahr in dem Ramadan in der Tiirkei Werbungen iiber das Konzept Ramadan und
macht verschiedene Promotionen, weil Menschen zusammen mit ihren Familien
und Verwandten in dem Ramadan viel Zeit am Abendessen verbringen. Sie kaufen
viel Coca Cola und Coca Cola macht fiir sie Promotionen. Das ist ecine lokale

Werbung.

3.2 Revolutioniire Verinderungen

Revolution bedeutet die radikale Anpassung im Rahmen der bestehenden
politischen und gesellschaftlichen Verdnderungen.* Oft wurde in den vorigen
Abschnitten gesagt, daf} die Unternechmensumwelt sich wegen technologischen,
politisch-rechtlichen, demographischen und gesamtwirtschaftlichen Griinden
verdndert. Die Kundenbediirfnisse verdndern sich auch in dieser aktiven Umwelt;
nicht nur die Kundenbediirfnisse verdndern sich sondern auch die Konkurrenten
im Markt. Neue Unternehmen treten in den Markt mit Neuigkeiten. Um sich an
den neuen Bedingungen anpassen zu konnen, sollen Unternehmen sich selbst
analysieren und ihre Dbisherigen Marketingstrategien in Frage stellen.
Revolutiondre Verinderungen haben den Charakter einer Diskontinuitét, die sich
durch schwache Signale ankiindigt, deswegen ist es schwer diese Entwicklungen
zu identifizieren.’® Ein Herzkranker miisse seine Lebensweise dndern, wenn er
idnger leben wolle. Die Medikamente kénnen nur begrenzt helfen. Vor allem soll
der Kranke seine Krankheit wissen und sich selbst an der neuen Lebensweise
anpassen. Wenn er das nicht tut, wird sein Leben kiirzer.

Revolutiondre ILntwickiungen bedingen einen strategischen Wandel und
Anpassungsfihigkeit. Wihrend sich die Umwelt verdndert, diirfen Unternehmen
nicht an der gegenwirtigen Strategie festhalten, wenn sie tiberleben wollen. Dafiir
gibt es ein bekanntes Mantra: “ Verdndern oder zu Grunde gehen?” Die
Lebensphasen sind hintereinander geordnet. Wenn man sich dlter wird, verliert
man die Beweglichkeit, aber das ist kein Grund zum Pessimismus. Man soll an den
neuen Bedingungen anpassen und wie in der Tiirkei gesagt wurde; “den zweiten

Friihling “ verbringen.

*® Duden Deutsches Universal Worterbuch A-Z, 2.Auflage, Dudenverlag, Mannheim-Wien-Ziirich,1989, S.1251
9 Jenner, T.; a.2.0, 1999, S.150
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4. Organisationales Lernen

“Wandel ist ein Naturgesetz” Yin und Yang haben in ihrem Buch “I Ging: Das Buch
der Wandlungen” beraten, da} Unternehmen den Wandel als Voraussetzung jeglicher
Weiterentwicklung begreifen miissen. Leben ist in der Tat Dynamik und Entwicklung
ist Verwandlung. Wenn etwas verdndert, beginnt es mit einer Krise und endet mit
einer Krise. Krisen bringen Neues zum Vorschein, und sie treiben die Entwicklung
voran. '

Unternehmen miissen verdndern, um in dynamischen und komplexen Mirkten
behaupten zu koénnen. Verdnderung kann nur geschafft werden, wenn es mit Lernen
zusammengefiihrt wird. Argyris und Schén haben in ithrem Werk “Organisationales
Lernen II “ die Bedeutung des Lernens erldutert: Unternehmen sollen an den
verinderten Rahmenbedingungen anpassen, sollen von den vergangenen Erfolgen und
Fehlern Weisheit beziehen, sollen die vergangenen Fehlern entdecken und diese
verbessern, sollen auf die Gefahren sich vorbereiten, sollen innovativ denken, solien
Pléne (iber die Zukunft machen und diese realisieren. Organisationales Lernen ist ein
der wichtigsten Elemente fiir den Fortschritt des Unternehmens. °> Schneller als den
Wetitbewerbern zu lernen ist ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil fiir Unternehmen. Ein
schnelleres Lernen reicht aber nicht. Mit einem besseren Lernen haben Unternehmen
die F#higkeit, aus den Erfahrungen und unter gegenwirtigen Bedingungen einen
zukiinftigen Plan zu machen.

Es ist vor allem wichtig, daf in einem Unternehmen ein marktorientiertes
Managementskultur herrscht. Die Marktorientierung ist wegen der Fokussierung des
Unternehmens in Informationsgewinnung iiber den Kundenbediirfnissen und den
Konkurrentenfahigkeiten, und wegen der Nutzung dieser Informationen bei der
Bildung hoher Kundenzufriedenheit sehr wichtig. Mit der Marktorientierung gewinnt
das Unternehmen Informationen tiber seine Zielgruppe und seine Konkurrenten. Die

Bildung einer Marktorientierung ist nur der Anfangspunkt fiir das Unternehmen, es

! Burgheim, W.; Acht Lernpfade fir das lernende Unternehmen, Harvard Business manager, 3/1996, S.53
52 Argyris,C., Schon,A.D.; Organizational Learning 11, 1996, S.23
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kann nur dann nutzbar sein, wenn es im Gesamtunternehmen ergéinzt worden ist.™
Unternehmen sind soziale Systeme, die von Menschen getragen werden. Deshalb
lernen Unternehmen, indem ihre Mitarbeiter fiir sie lernen. Das individuelle Lernen
einzelner Mitarbeiter bildet den Grund organisationaien Lernens, aber es soll von dem
Lernen des Unternehmens unterschieden werden. Bei dem organisationalen Lernen ist
es wichtig die Wissensbasis des Gesamtunternehmens zu erhdhen oder zu veriindern.
Organisationales Lernen ist nur durch Organisationsmitglieder mdoglich, aber
organisationales Lernen ist mehr als die Addition aller einzelnen Lernprozesse der
Mitarbeiter. > Organisationales Lernen ist die Fihigkeit im Unternehmen Wissen zu
generieren, neue Einsichien zu gewinnen und das Verhalten zu #ndern.” Es ist die
Moglichkeit, die notwendige Anpassungsfihigkeit von  Organisationen
sicherzustellen.® In den dynamischen und komplexen Mirkten spielt das
organisationale Lernen eine wichtige Rolle bei der Anpassung des Unternchmens an
den verinderten Bedingungen. Es gibt vier grundlegende Lernquellen®’:

o Lernen aus der eigenen Erfahrung: Unternehmen koénnen mithilfe der
Beurteilung vergangener Riickschliisse iiber deren Ergebnisbeitrag ziehen und
mogliche Konsequenzen daraus ableiten. Dabei bilden viele Unternehmen
Vorteile fiir sich im Markt. ( Learning by doing)

e Vermitteltes Lernen: Unternehmen konnen sich das Wissen anderer
Organisationen nutzbar machen, indem sie Einsicht in deren Erfahrungsschatz
erhalten.

e Lernen durch Eingliederung von organisationsfremden Wissen: Unternehmen
konnen ihr Wissen auch weiterentwickeln, indem sie Experten einstellen oder
eine Verbindung mit weiteren Unternehmen eingehen.

» Entwicklung neuen Wissens: Durch interne Lernprozesse, die bereits
vorhandenes Wissen auf eine neuartige Weise verkniipfen und weiterdenken,
entstechen neue Ideen und Einscihten, die dem Unternchmen eine hohe

Innovationskraft verleihen.

53 Slater,S.F., Narver,J.C.; Market Orientation and the Learning Organization, Journal of Marketing, Vol.59, July
19935, S.63

54 Bartscher,T.,Biigler,1.; IT-Kompaktkurs, Organisation, Folge: 12: Change Management 1! -Organisationales
Lernen,Fachhochschule Deggendorf, 5. 5

55 Jenner,T.; a.2.0,1999, $.24

5 http:// www.unister.de/Unister/wissen/s{_lexikon/ausgabe_stichwort3619_95.htmi, 09.02.2004, S. 1

57 Bartscher,T.,Biigler,1.; ebenda, S.5

76



Eczacibagi-Baxter organisiert jedes Jahr eine Runfrage fiir seine Kunden iiber ihre
Zufriedenheit. Dabei versucht das Unternehmen einerseits den Zufriedenheitsgrad der
Kunden tiber den Produkten und Dienstleistungen des eigenen Unternehmens zu
tiberpriifen und andererseits einen Vergleich gegeniiber den Konkurrenten im Markt
herzustellen. Das ist eine sehr wichtige Lernquelle fiir das Unternehmen. Das
Unternehmen hat aufer dieser Rundfrage ein System fiir seine Kunden, mit dem die
Kunden ihre Wiinsche, ihre Beschwerden und ihre Vorschlige jederzeit mitteilen
kénnen. Das Unternehmen verwendet diese Systeme als Lernquellen. Mit Hilfe dieser
Informationen hat das Unternehmen die Chance die Kundenbediirfnisse besser zu
entsprechen als die Wettbewerber, deswegen ist Eczacibagi-Baxter jahrelang
Marktfithrer in den Miérkten, in denen es titig ist.

Die F#higkeit des organisationalen Lernens erlangt wegen den dynamischen
Entwicklungen im Markt zentrale Bedeutung in der Markenfiihrung. Die
Unternehmensumwelt verdndert rasch wegen den Globalisierung, der Polarisierung
des Verbraucherverhaltens und der steigenden Handelsmacht. Ein Unternehmen kann
nur dann erfolgreich werden, wenn es seine Umwelt betrachtet und fiir die
Entwicklungen in seiner Umwelt reagiert . Eine Marktorientierung wird dem .
Unternehmen bei der Fritherkennung von marktlichen Verdnderungen und deswegen
bei dem Friihreaktion auf diese Entwicklungen helfen.

Damit ein erfolgreiches organisationales Lernen geschafft werden kann, miissen
Unternehmen den richtigen Rahmen bilden. Es soll die entsprechende Kultur
aufgebaut werden, in der die Mitarbeiter “Lust auf Lernen” und “Lust auf Leistung”
haben. Die genannten Rahmenbedingungen sind® 8.

e Flache Hierarchien: Mit dem Abbau von Kommunikationsbarrieren werden
Positionen nicht mifibraucht, und alle Mitarbeiter knnen zusammen mit den
Managern kommunizieren und arbeiten. Mitarbeiter konnen dabei ihre
Kreativitit freilich nutzen.

e Offene und ehrliche Kommunikation: Ein wichtiger Bestandteil einer
Lernkultur ist das gegenseitige Vertrauen und die gegenseitige Wertschétzung.
Es ist notwendig, um ein erfolgreiches Lernen zu ermdglichen, daf
Kommunikation als Austausch von Informationen und damit als Quelle der

Generierung neuen Wissens herrscht.

5% Bartscher, T.,Biigler,1.; 2.2.0, S.8
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o [Fehlertoleranz: Die Mitarbeiter sollen die Mdglichkeit haben, aus Fehlern zu
lernen. Wenn die Fehler bestraft werden, werden diese aus Angst
verschwiegen, deswegen besteht die Gefahr, daf} Fehler wiederholt anstatt
korrigiert werden. Fehler miissen als Chance genutzt werden, um daraus neues
Wissen zu generieren.

e Verlernen: Die Mitarbeiter miissen bereit sein zu verlernen; sie miissen fiir
neue Denkweisen offen sein. Sie miissen bereit sein, sich zu verindern.

Organisationales Lernen hilft dem Unternehmen bei der steigenden Umweltdynamik

an den verdnderten Rahmenbedingungen anzupassen und die Gefahr altmodisch

4.1 Formen des organisationalen Lernens
Es gibt zwei Formen organisationalen Lernens nach der Unterscheidung auf den
Inhalt:

» Single-loop-learning ( Adaptives Lernen)

e Double-loop-learning( Generatives Lernen)

Nach dem Zeitpunkt des Lernens ldsst sich zwei andere Formen unterscheiden:
e Proaktives Lernen

e Reaktives Lernen

4.1.1 Adaptives Lernen
Adaptives Lernen ist die grundlegende Form des Lernens; ldsst sich als
Anpassungs- und Erfahrungslernen charakterisieren. Adaptives Lernen
ensteht aus den bekannten und nicht bekannien Grenzen, die die
Schitzungen des Unternehmens iiber die Unternehmensumwelt und
sich selbst reflektieren.’”® Die eigenen FErfahrungen bilden die
Lernquelle fiir adaptives Lernen, es geht um einen Learning by doing.
Das Unternehmen analysiert die Kundenbediirfnisse und das Potential
der Wettbewerber. Diese Analysen helfen dem Unternehmen bei der
Registrierung und dem Korrigieren stérenden Abweichungen, um den
gewiinschten Zustand aufrecht zu erhalten. Dabei werden Reaktionen

auf externe Reize gelernt, durch die vorgegebene Ziele besser erreicht
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4.1.2

werden kodnnen. Die Ziele werden nicht in Frage gestelit. Deswegen
eignet sich diese Form des Lernens in erster Linie evolutioniren
Verdnderungen zu bewiltigen und einen instrumentellen Wandel zu
ermoglichen.® Als ein Bespiel adaptiven Lernens konnte die
kostengiinstigere Herstellung eines bestimmten Produkts gezihit
werden. Adaptives Lernen hat einen riichwirtsgerichteten Charakter, da
die Erfahrungen aus der Vergangenheit dabei eine wichtige Rolle
spielen. Adaptives Lernen hilft dem Unternehmen unter stabilen

Bedingungen bei der Optimierung der Strategie.

Generatives Lernen

Generatives Lernen lisst sich als Anderungslernen charakterisieren.
Unternehmen miissen lernen, innovativ und bisher nicht Gedachtes zu
denken. Generatives Lernen entsteht aus den langfristigen Schétzungen
des Unternchmens iiber seine Kunden, seine Funktion, seine
Fahigkeiten oder seine Strategie.®! Generatives Lernen stellt die
bisherigen Annahmen in Frage. Es benttigt die Entwicklung einer
neuen Denkweise tiber die Situation in dem Markt. Es ist notwendig,
wenn adaptives Lernen nicht mehr reicht. Unternehmen sollen
systematisch arbeiten , denn es ermoglicht, an den dynamischen
Prozessen des Wandels zu fokussieren. Systemorientierung ist ein
wichtiges Element des generativen Lernens. Generatives Lernen ist
schwerer als adaptives Lernen, denn es braucht mehr Energie, die
revolutiondren Verdnderungen den Mitarbeitern beizubringen. Mit den
revolutiondren Verinderungen wird das Alltagsleben nicht mehr das
gleiche. Unter dynamischen Umstéinden spielt generatives Lernen bei
der Bildung einer neuen Strategie eine zentrale Rolle. Unternehmen,
denen es gelungen ist, latente Bediirfnisse der Kunden zu entdecken,
haben ein generatives Lernen verwirklicht. Wenn es in einem
Unternehmen die Fahigkeit zum generativen Lernen fehlt, entsteht die

Gefahr, daf die Marke an Relevanz und Aktualitdt verliert, welche ein

%% Senge, P.M.; The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, Doubleday, New York,

1990, 5.182

80 http:// www.unister.de/Unister/wissen/sf_lexikon/ausgabe_stichwort3619_95.html, 09.02.2004, S.3
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sehr wichtiges Problem ist. Generatives Lernen bedeutet eine
grundlegende Ver#nderung fiir das Unternehmen. Nachdem viele
internationale Limonademarken in den tiirkischen Mérkten getreten
haben, hat die alte tiirkische Marke Elvan Gazoz ihre Aktualitit in dem
lokalen Markt verloren. Es wurde dem Unternchmen nicht gelﬁngen,

die Verdnderungen in dem Markt zu entdecken und daran anzupasen.

Nach dem Zeitpunkt des Lernens lassen sich wie oben gesagt zwei andere
Lernformen unterscheiden®:

e Proaktives Lernen: Mit Hilfe des proktiven Lernens kénnen
Unternechmen einige Neuigkeiten zum Markt bringen, die 'den
Wettbewerbern unbekannt sind.

e Reaktives Lernen: Diese Lernformen zielen auf die Schliefung von
Licken im Vergleich zu Wettbewerbern sowie die Befridiegung
artikulierter Kundenbediirfnisse.

Wenn man eine Kombination der beiden Dimensionen macht, lassen sich vier
Lernformen unterscheiden:

e Proaktive adaptive Lernprozesse: Es werden einige Neuigkeiten fiir den
Markt dargestellt, die aber instrumenteller Charakter haben.

e Reaktive adaptive Lernprozesse: Wenn die oben genannten
Neuerungen erfolgreich werden, werden sie von den Wettbewerbern
imitiert.Dann spricht man von einem reaktiven adaptiven Lernen.
Adaptive Lernformen besitzen geringere Komplexitiit

e Proaktive generative Lernprozesse: Mit dem proaktiven generativen
Lernen haben Unternehmen die Mboglichkeit, mit den innovativen
Neuerungen Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

e Reaktive generative Lernprozesse: Es ermdéglicht grundlegenden
Verdnderungen im Markt mit einer verdnderten Positionierung

Rechnung zu tragen.

Das Unternehmen soll sich kreativ an den verdnderten Bedingungen im Markt

anpassen, um in den dynamischen und konkurrierenden Markten Uberleben zu

5 Senge,P.M.; 2.2.0, 1990
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kénnen, um innovative Losungen fiir verinderte Kundenbediirfnisse vorzuschlagen
und um Probleme im Markt 16sen zu kénnen. Dabei ist es notwendig, sowohl die
Fahigkeit zum adaptiven Lernen, als auch zum generativen Lernen zu haben, um
dauerhaft erfolgreich zu werden. Unternehmen sollen Investitionen fiir die Mitarbeiter
planen. Wenn die Mitarbeiler genug ausgebildet sind, wird ¢s schneller ihnen die
Neuigkeiten beizubringen und wird es leichter um ihre Hilfe zu fragen.
Organisationales Lernen ist selbt ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber den
Konkurrenten. ® DeGeus hat es so zusammengefaft: “ Die Fahigkeit schneller lernen
als den Wettbewerbern kann der einzige erfolgreiche Wetlbewerbsvorteil sein.”
Genauso ist es in dem menschlichen Leben. Wer besser und schneller lernt, kommt
durch und macht seine Karriere.

Organisationales Lernen hat nicht nur positive Effekte iiber das Unternehmen und
seine Mitarbeiter, sondern auch ist es fiir den Kunden wertvoll, da es sich zum
Verstehen der Kundenbediirfnisse und zur Erfilllung dieser latenten oder artikulierten
Bediirfnisse durch neue Produkte oder Dienstleistungen fokussiert. Wir Ieben in einer
dynamischen Welt. Mit der wachsenden Technologie hat jeder Mensch die
Moglichkeit mit verschiedenen Angeboten seine Bediirfnisse zu erfiillen. Unter
solchen Umstinden ist es schwer Wettbewerbsvorteile zu erzielen, ohne an den neuen
Rahmenbedingungen anzupassen. Dies geschieht nur dann, wenn das Unternehmen

die Veridnderungen in seiner Umwelt lernt.

4.2 Die Schritte des organisationalen Lernens
Wenn man systematisch arbeitet, kann man alles piinktlich und ordentlich
schaffen. Ein Unternehmen kann nur dann erfolgreich werden, wenn es
systemorientiert ist und wenn die Mitarbeiter systematisch arbeiten. Im Gegenteil
gibt es bei jeder Verdnderung der Umstinden Chaos im Unternehmen. Wegen der
steigenden Dynamik der Unternehmensumwelt gewinnt die Rolle aktueller
Informationen bei der Marketinplanung an Bedeutung. Deswegen werden hier die
Schritte des organisationalen Lernens betrachtet. Es gibt drei Schritte fiir ein

erfolgreiches organisationales Lernen.

52 Jenner,T.;a.2.0, 2003, S.149
 Moingeon,B., Edmondson,A.; Organizational Learning and Competitive Advantage, Sage Publications,

London, Thousand Oaks CA, 1996, S.151

11



o [Informationsgewinnung: Die Grundaufgabe der Marketingforschung ist die
Deckung eines aktuellen oder zukiinftig zu erwartenden Informationsbedarf.®*
Informationen kénnen aus den eigenen Erfahrungen, aus den Erfahrungen von
anderen oder von organisationalen Memorien gewonnen werden. Eigene~
Erfahrungen bestehen aus den internen und externen Erfahrungen. Interne
Erfahrungen werden in der Literatur als Exploitation und externe Erfahrungen
werden als Exploration genannt. Interne Erfahrungen interessieren sich fir ,wie
es von dem Namen verstanden wird, interne Prozesse. Externe Erfahrungen
fokussieren sich in langfristige Demonstration von  Projekten und in
kurzfristige Marktexperimenten.®® Es soll ein Gleichgewicht zwischen den
internen und externen Erfahrungen herrschen; wihrend zu viel Vertrauen in
interne Erfahrungen den Weg zum generativen Lernen schliefen kann, kann zu
viel Vertrauen in externe Erfahrungen zur Produkiion von vielen
unentwickelten Ideen fiihren, das etwas ganz teueres ist.

Erfahrungen von anderen Organisationen ist auch cine Informationsquelle fiir
das Unternehmen. Diese Erfahrungen kénnen mit verschiedenen Methoden wie
Benchmarking, Joint Ventures und Networking gewonnen werden. Mit der
Bildung von Joint Ventures konnen Unternehmen von ihren Partnern ihre
Erfahrungen iernen.

Ohne den organisationalen Memorien hat das Lernen keinen Sinn und wird
immer kurzlebendig. Die alten Informationen kénnen zum generativen Lernen
oder zu einem uneffektiven Lernen fiihren, weil sie verganheitsorientiert sind.
Die Unternechmensumwelt verindert sich, und das Unternehmen soll sich an
den veréinderten Rahmenbedingungen anpassen. Die alten Erfahrungen kénnen
einen Weg zeigen, aber alleine reicht es nicht. Dabei sollen Unternehmen
unlernen, also das Gelernte nicht mehr iiben. Unlernen ist sehr wichtig bei der

steigenden Dynamik der Unternehmensumwelt.

o Informationsverbreitung: Organisationales Lernen kann von den individuelien
Lernen von Mitarbeitern mit Hilfe von Informationsverbreitung und von
organisationaler Interpretation unterschieden werden. Eczacibagi-Baxter hat

ein System entwickelt, indem jeder Mitarbeiter seine Erfahrungen iber ein

5 Meffert,H; a.2.0, 1998, S.139
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Seminar, an dem er teilgenommen hat, dem Gesamtunternechmen mitteilen
kann. Damit zielt das Unternehmen das individuelle Lernen dem
Gesamtunternehmen verbreiten. Jedes Unternehmen hat Networksysteme. Mit
den e-Nachrichten kénnen Mitarbeiter miteinader Informationen verteilen.

o Organisationale Interpretation: Damit das organisationale Lernen sinnvoll
durchgefiihrt werden kann, sollen Informationen interpretiert werden. Damit
eine Information sinnvoll verwendet werden kann, soll es von dem
Gesamtunternehmen gleich interpretiert werden. Es ist vor allem in den
dynamischen Mérkten wichtig, daB ein Konsensus iiber die Bedeutung der
gewonnenen Informationen herrscht, der von strategischer Bedeutung ist. In
diesen dynamischen Mirkten sollen sich Unternehmen einerseits sehr schnell
fiir ihre Richtung entscheiden, andererseits sollen sie die Ergebnisse

verschiedener Szenarien betrachten.

Diese sind die Schritte eines vollstdndig durchgefiihrten organisationalen Lernens.

Im folgenden wird das organisationale Lernen schematisch betrachtet.

Lernen bei unterschiedlicher Umweltdynamik

4
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Entwicklung

Adaptives Lernen
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> Generatives Lernen

| Revolutionire Veriinderuneen

Adaptives Lernen
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% Slater,S.F., Narver,J.C.; a.a.0, S, 64 Zeit
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Abb.II Stellenwert des adaptiven und generativen Lernens

bei unterschiedlicher Umweltdynamik®®

Generatives Lernen

Grenzen von Lernen

Informations- Informations- Organisationale
gewinnung B verbreitung Interpretation

Organisationale Erfahrungen

Adaptives Lernen

Abb.III Prozess des organisationalen Lernens®’

Organisationales Lernen spielt in dem strategischen Planungsprozef eine wichtige
Rolle, denn mit Hilfe des organisationalen Lernens verstehen Unternehmen ihre
Kunden besser und bieten neue Produkte oder Dienstieistungen an. Das
Unternehmen, das schneller und effektiver als seine Konkurrenten lernt, wird in
dem dynamischen Markt erfolgreich. Ein Mensch lernt jeden Tag etwas neues von
seinem Geburt her, das man als Erfahrung nennt. Diejenigen, die ihre Erfahrungen
in ihren Leben niitzlich verwenden konnen, haben die Moglichkeit zum
Entwickeln. Die anderen leben nur soweit, bis ihre Grenzen es ihnen erlauben, sie

konnen die Grenzen nie iiberschreiten. Unternehmen sollen die Entwicklungen in

% Jenner,T.;a.a.0, S.26.
% Siater, F.S., Narver, J.C.; 2.a.0, S.66
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der Umwelt entdecken und neue Wege zum Erfolg definieren, oder -sie gehen

zugrunde.

5. Prozep der Strategieanpassung

Wenn ein Student seine Schule verdndert, hat er am Anfang Probleme bei der
Anpassung an der neuen Schule, an den neuen Kollegen und an den neuen Lehrern.
Bei dieser Anpassung ist die Hilfe seiner Eltern und seiner Lehrer von grofler
Bedeutung. Das gleiche Problem entsteht auch dabei, wenn ein Mensch nach Ausland
geht, um zu arbeiten. Sein ganzes Leben wird sich #dndern; seine Umwell, seine
Lebensweise, sein Alltagsleben.. Am Anfang fillt es ihm schwer, alles zu veridndern,
aber im Laufe der Zeit wird alles in Ordnung gehen. Unternehmen sind lebende
Organisationen, die aus Menschen entstehen. Jeder Schritt des Wandels wird
problematisch. Dabei ist es wichtig, dap die Entscheidungstriger des Unternchmens
und die Topmanager bei dieser Aktion den Mitarbeitern helfen. Die Zeiten sind
vorbei, in denen Topmanager die erforderlichen Veridnderungen von oben her
verordnen konnten. Heute sind die Mitarbeiter in der Mitte dieser Bewegungen.
Unternehmensfithrer miissen nicht die Problemlosungen liefern, aber sie miissen
imstande sein, die richtigen Fragen zu stellen. Die Mitarbeiter und auch Topmanager
sollen erst umlernen, um an den veréinderten Umstinden anzupassen. Bei einem
strategischen Wandel ist Teamwork von groPer Bedeutung. Alle Mitarbeiter sollen
gemeinsam mit den Topmanagern fir ihr Unternehmen arbeiten. Die
Unternechmenskultur wird dabei helfen. Strategieanpassung ist eine Pflicht fiir
Unternehmen, die in den dynamischen Mirkten tiberleben méchten. Die Umwelt
dndert sich schnell und Unternehmen sollen an den verdnderten Rahmenbedingungen
anpassen, um die Kundenbediirfnisse besser als den Konkurrenten zu erfiillen und
neue Produkte oder Dienstleistungen anzubieten. Damit dieser Prozep erfolgreich
durchgefiihrt werden kann, sollen Unternehmen systematisch Informationen
gewinnen, diese analysieren und neue Wege zum Erfolg finden. Nachdem in der
vorigen Abteilung die Fahigkeit des Unternehmens zum Lernen und die Instrumente
fiir das Lernen betrachtet worden sind, wird in diesem Abschnitt die Anpassung der

entwickelten Strategie an verdnderte Umweltbedingungen betrachtet.
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5.1 Drei Merkmale erfolgreicher strategischer Anpassungsprozesse nach Meffert
Wie in den vorangegangenen Abschnitten gesagt wurde, ist die Strategieanpassung
von strategischer Bedeutung. In der Literatur werden drei Merkmale erfolgreicher
strategischer Anpassung genannt“:

e Institutionalisiertes Innovationsmanagement
Eine hohe Anpassungsfihigkeit kann nur dann durchgefiihrt werden, wenn
neue Produkte oder Dienstleistungen entwickelt werden. Um etwas Neues
anzubieten, sollen Unternehmen sich ihre Prozesse auch an den
verinderten Bedingungen anpassen und innovativ denken. Dabei ist es
wichtig, dap das Unternehmen sich wie eine Familie verhandelt. Alle
Mitarbeiter sollen sich in diese Aufgabe fokussieren und mit innovativen
Ideen den Entscheidungstrigern helfen. Es ist von strategischer Bedeutung
in der steigenden Umweltdynamik innovative Wettbewerbsvorteile
gegeniiber den Konkurrenten zu erzielen. Ein Unternehmen, das
Werbungen fiir Organisationen plant, hat ein Werbungskonzept {iir eine der
gropten Banken der Tiirkei geplant. In dieser Werbung besteht die
Zielgruppe aus den Kindern und ihren Eltern. Es wurde die Helden von
Walt Disney verwendet. Die Bank hat innovativ gedacht und hat eine neue
Dienstleistung, die ihre Konkurrenten nicht haben, fur die Familien mit

Kinder entwickelt, die mit dieser Werbung die Zielgruppe erreicht.

e Verankerung internen Unternehmertums
Die Organisationsstruktur spielt bei der Bildung einer hohen
Anpassungsfihigkeit  eine  grofe  Rolle.  Unternehmen,  die
Familienatmosphere  entwickelt haben, werden bei der Anpassung
erfolgreich. In zahlreichen Studien wird die Bedeutung der Teambildung
und die Bildung flacher Hierarchien betont. Wenn Mitarbeiter sich selbst

wie ein Familienangehdriger fithlen, arbeiten sie fiir ihr Unternehmen.

€ Meffert,H.; a.2.0, 1998, S.305
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e Kontinuierliche Initiierung von Veriinderungsprozessen
Neue Organisationskonzepte, die enormen Potentiale neuer Informations-
und Kommunikationstechnologien und diskontinuierliche Verdnderungen
der Marktumwelt haben, haben zu einer intensiven Auseinandersetzung mit
strategischen Verdnderungsprozessen gefithrt. Unter der strengen
Umsténden der steigenden Dynamik der Unternehmensumwelt spielen die

strategischen Verénderungsprozessen eine wichtige Rolle. ®

5.2 Schritte eines strategischen Wandels

Nachdem in der vorigen Abteilung die Schritte der Anpassungsprozesse betrachtet
worden sind, werden in diesem Abschnitt die Schritte eines strategischen Wandels
unter vier Augen betrachtet. Ein strategischer Wandel ist kein leichter Weg, es ist .
ein langer Prozess. Nach einem Schritt soll der andere anfangen. Aber es gefillt
niemandem, etwas in seinem Leben zu verdndern. Deswegen ist es schwer fiir den
Manager einen strategischen Wandel zu fithren. Das Modell eines strategischen
Wandels ist wie folgendes:

e Die Manager betrachten die Unternechmensumwelt

e Sie sehen ihre strategische Lage durch.

e Das Unternehmen geht in den strategischen Wandel.

In den folgenden Seiten werden diese Schritte ausfithrlich betrachtet.

5.2.1 Die Betrachtung der Unternechmensumwelt
Unternehmen befinden sich in dynamischen Mirkten. Die Umwelt dndert
sich rasch, die Kundenbediirfnisse #ndern sich als eine Folge der
Entwicklungen in der Technologie, in der sozialen Umwelt oder wegen den
verschiedenen Angeboten anderer Firmen. Mit der Globalisierung wird die

Welt kleiner, die physikalische Distanz verringert sich wegen der schnellen
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Kommunikation zwischen den Léndern. Wegen den Entwicklungen in dem
Transportbereich, in den Informationstechnologien wund in der
Telekommunikation wird die Welt jeden Tag homogener. Manager sollen
alle Informationen, die von dem Markt gesammelt worden sind, betrachten
und die Unternehmensumwelt analysieren, damit sie ihre Lage in dem
Markt bestimmen konnen. Sie sollen die Risiken identifizieren und neue
Szenarien bilden, um diese zu entfernen.’”® Aber es ist nicht immer so
leicht, die Entwicklungen in der Unternehmensumwelt zu identifizieren.
Die kleinen Verdnderungen sollen von den [Entscheidungstriger
interpretiert werden. Diese Interpretationen sind Grundsteine fiir einen
strategischen Wandel. Es wire ein arrogantes Verhalten, an der
gegenwirtigen Strategie festzuhalten und sagen : “Unsere Kunden werden
uns wihlen, obwohl unsere Konkurrenten bessere Produkte zu besseren
Preisen anbieten als uns.” In der Realititéit geht es nicht in dieser Weise.
Manager sollen ihre Mitarbeiter dazu zwingen, dap sie die
Unternechmensumwelt immer betrachten, die strategischen Entwicklungen
interpretieren und neue Denkweisen fiir den ldufenden Verdnderungen
entwickeln .  Manager sollen thre Umwelt betrachten und die
Verdnderungen in dieser Umwelt identifizieren, um einen strategischen

Wandel erfolgreich zu entdecken und zu beenden.

5.2.2 Das Durchsehen der strategischen Lage des Unternehmens
Einige Verdnderungen in der Unternehmensumwelt fiihren nicht zu einem
strategischen Wandel, wie es auch in den vorigen Abteilungen erwihnt
wurde. Aber wenn die Manager nicht fiir einen strategischen Wandel
entschieden haben, obwohl es nétig ist, dann lehnen sie ab, daP} das System
nicht mehr wirkt. Wenn Manager entdeckt haben, daf} das System nicht
mehr wirkt, sollen sie jedoch fiir einen strategischen Wandel entscheiden.
Ein strategischer Wandel ist kein leichter Weg, da die dominante Logik
iiberwunden werden soll. Bei einem strategischen Wandel werden die

Ressourcen des Unternehmens fiir eine neue Organisation verwendet. Mit

% Hammer, M.; Beyond Reengineering. How the Process-Centered Organization is Changing our Work and our

Lives, New York, 1996,8.71
7 Fomburn,C.J.; Turning Points, Creating Strategic Change in Corporations, McGraw-Hill,Inc, S.12
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einer neuen Organisation sind neue Produkte, neue Strukturen, neue
Systeme und auch neues Management gemeint. In den 80°er Jahren sind
drei verschiedene Arten von einem strategischen Wandel definiert’":
geschéftliche Stufe, korporative Stufe und kollektive Stufe. Bei einer
geschiftlichen Stufe geht es um einen Wandel der Wettbewerbsposition
des Unternehmens; bei einer korporativen Stufe geht es um einen Wandel
des Portfolios des Unternehmens und letztlich bei einer kollektiven Stufe
geht es um einen Wandel der externen Lage des Unternehmens gegeniiber
den Konkurrenten. Wegen der hohen Komplexitit der Umwelt sollen
Unternehmen  aggressiver denken als vorher. Sie sollen mit ihren
Eigenschaften, mit ihren neuen Produkten wvon ihren Konkurrenten
unterscheiden. Manager sind fiir einen strategischen Wandel, um ihre
Marktposition zu erhohen. Sie sollen Wettbewersvorteile erzielen. Dabei
ist der Zeitpunkt von grofer Bedeutung, wegen der Imitationsindustrie.
Manager sollen sich daran entscheiden, entweder der erste im Markt zu
sein, oder neue Trends zu kopieren. Das wichtige dabei, ist es, dap die
Produkte die Bediirfnisse der Kunden in den jeweiligen Marktsegmenten
erfillen. * Die dynamischen Bedingungen in den Mirkten fiithren
Unternehmen zu kreativen Ideen, sie machen einen strategischen Wandel,
um ihre Aggressivitit zu erhdhen. Dabei ist es von grofer Bedeutung, wie
Manager fiir die Neuigkeiten auf den Mitarbeitern Eindruck machen.
Letztlich sollen Manager aggressive Werbungen fiir die neuen Produkte
oder Services machen; sie sollen ihre Produkte oder Services . durch
Lobbyies schiitzen, denn es ist schwer in diesen konkurrierenden und
dynamischen Mairkten Weitbewerbsvorteile zu bilden und diese zu

schiitzen.

5.2.3 Der strategische Wandel
Nach der Planung des strategischen Wandels kommt der Zeitpunkt der

Handlung. Es gibt vier wichtige Elemente wihrend eines strategischen

" Fomburn,C.J.; ebenda, S.17
7 pettigrew,A., Ferlie,E., McKee,L.; Shaping Strategic Change, Making Change in Large Organizations, Sage
Publications, London-Newbury Park-New Delhi, 1992, 8.243
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Wandels: Fithrerschaft, Kapazititen, Kontrolle und Kultur.”® Dabei ist es
wichtig, dap die Ressourcen dazu verwendet werden, daf} das Unternehmen
seine Kapazitdt gegeniiber seinen Konkurrenten wirksam verwendet. Der
neue strategische Weg soll kontrolliert werden. Die Wirkungen des
strategischen Wandels auf die Kultur des Unternehmens sollen betrachtet
werden. Topmanager sollen bei ihre Mitarbeitern sein und den
strategischen Wandel /eiten. Die Fiihrerschaft spielt bei einem
strategischen Wandel eine grope Rolle. Die fithrenden Mitarbeiter sollen

™ Manager sollen die neuen Ideen

sowohl Manager, als auch Fiihrer sein.
den Mitarbeitern beibringen. Ein strategischer Wandel kann nur dann
erfolgreich durchgefiihrt werden, wenn das Bild der Zukunft gesehen
werden kann, wenn die Hilfe der Mitarbeiter fiir die neue Vision hoch ist
und wenn das Unternehmen all mit seinen verschiedenen Abteilungen
geleitet werden kann. Iihrer eines Unternehmens sollen” von den anderen
Menschen unterschieden werden. Sie sollen ein Unternehmen fiihren, sie
sollen die Fithrereigenschaften besitzen, sie sollen sich selbst vertrauen und
sie sollen Charisma besitzen.”” Topmanager sollen bei einem solchen
Wandel die Hilfe der Mittelmanager auch bekommen, sie sollen die Daten
gemeinsam analysieren und den Weg zum Erfolg gemeinsam finden. Das
Unternehmen soll bei einem strategischen Wandel gemeinsam handeln, da

dieser Prozess nur dann durchgefithrt werden kann, wenn die Hilfe und

Support der Mitarbeiter genommen werden kann.

In dieser Abteilung sind die Schritte eines erfolgreichen strategischen Wandels
kurz zusammengefaPit. Wie gesagt, ein strategischer Wandel ist ein langfristiger
Prozess, bei dem alle Mitarbeiter teilnehmen und auch geduldig sein sollen, sonst
wird das Unternehmen nicht erfolgreich. In dieser konkurricrenden Umwelt sollen
Unternehmen an den neuen Bedingungen der Konkurrenz anpassen, damit sie
iiberleben kdnnen. Also ist ein strategischer Wandel auch ein Naturgesetz wie die

Strategie selbst. Es ist aber nicht immer leicht, einen strategischen Wandel

” Fomburn,C.J.; a.a.0, $.20
™ Kotter,J.P.; Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, S.53
5 Bennis,W., Nanus,B.; Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper Perennial. New York, 1986, S.4
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durchzufiihren; es werden Probleme bei diesem Prozess treten, die verschiedene

Griinde haben. In der néichsten Abteilung werden diese Probleme betrachtet.

6. Probleme eines strategischen'Wandels

In den folgenden Seiten werden die Schritte eines strategischen Wandels betrachtet.
Aber was ist der Begriff “strategischer Wandel?” Grundlegende Verdnderungen der
Marketingkonzeption, die eine der gropten Herausforderungen fér die Magketing-
Planung darstellen, werden als strategischer Wandel beziehungsweise als
Strategiewechsel bezeichnet.”® Ein strategischer Wandel bedeutet im Rahmen des
Marketing eine Verdnderung der Kernidee. Wie in den vorigen Abschnitten gesagt
wurde, ist der Wandel ein Naturgesetz. Wie jeder Mensch sich an den veridnderten
Rahmenbedingungen seiner Umwelt, seines Alters oder seiner ckonomischen Lage
anpassen soll, sollen sich auch Unternehmen an den neuen Bedingungen der
Konkurrenz, der Wirtschaft anpassen. In der Vergangenheit wiren die Verédnderungen
nicht tblich. Aber mit zunehmender Dynamik der Unternehmensumwelt sollen
Unternehmen an den neuen Bedingungen des Marktes anpassen. Die Globalisierung
der Mirkte und der Konkurrenz ist die Summe verschiedener Kriifte, die den Bedarf
eines strategischen Wandels treiben. Mit einem strategischen Wandel ist es gezielt,
neue Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Die Notwendigkeit eines strategischen Wandels
soll frithzeitig identifiziert werden. Es gibt aber immer das Risiko, das einige
Entscheidungen getroffen werden, ohne sicher zu sein. Aber die Manager und die
Entscheidungstriger sollen den Markt gut analysieren und das Risiko einer
Fehlentscheidung minimieren. Es gibt verschiedene Griinde, die Probleme bei einem
strategischen Wandel bilden kénnen. Diese Probleme kénnen wegen den Mitarbeitern
oder wegen dem Management entstehen. Ein Unternehmen entsteht aus Menschen.
Menschen kénnen einige Informationen falsch interpretieren oder sie kdnnen sie in

dieser Weise interpretieren, wie sie es verstchen mdchten. Wie die Strategie als ein

7 Jenner,T.; 2.2.0, 2003, S.136
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Naturgesetz definiert werden kann, ist es auch sicher, dap der Wandel immer als
problematisch von den Menschen wahrgenommen wird. Nach einem Zeitpunkt
herrscht im Unternehmen eine Routine. Jeder Mitarbeiter gewohnt sich an seine
alltégliche Arbeit. Es ist immer sehr schwer die Gewohnheiten aufzugeben. Bei einem
strategischen Wandel sollen alle Mitarbeiter zusammenarbeiten, und die Manager
sollen in allen Schritten des Prozesses mit ihren Mitarbeitern arbeiten. Es ist ein
komplexer Prozess. In diesem Abschnitt werden die Probleme betrachtet, die aus

verschiedenen Griinden entstehen.

6.1 Die negative Motivation der Mitarbeiter und ungeniigende Mitarbeit
Die Topmanager entscheiden auf die Vision des Unternehmens, sie machen die
strategische Planung und sie zeigen das Bild des Unternehmens, aber ohne die
Mitarbeiter konnen sie alle diese Titigkeiten nicht erledigen. Nachdem die
Entscheidungstrdger die Unternehmensvision und die strategische Planung
festgestellt haben, fithren die Mitarbeiter diese durch. Die Motivation der
Mitarbeiter ist niedrig fiir einen strategischen Wandel, wenn der Lrfolg der
gegenwirtigen Strategie hoch ist. In einem solchen Fall sollen die Topmanager
den Mitarbeitern die Griinde fiir den Wandel erkléren. Diese Griinde kdnnen aus
den Verinderungen im marktlichen Umfeld entwickelt werden, oder aus den
Verdnderungen der Kundenbediirfnisse. Wenn neue Konkurrenten in den Markt
treten, bieten sie neue Produkte oder neue Dienstleistungen an. Unternehmen, die
in diesem Markt seit langer Zeit tdtig sind, sollen dann ihre Angebote auch
verdndern. In diesem Fall ist die gegenwirtige Strategie erfoligreich, aber die
Umwelt hat sich verdndert. Wenn die Mitarbeiter den Zweck des strategischen
Wandels verstehen, arbeiten sie streng fiir diesen Zweck.”” Ein strategischer
Wandel ermdéglicht die Anpassung an verdnderte Bedingungen, aber gleichzeitig
wird die Komplementaritit zwischen verschiedenen Unternehmenselementen
gefdhrdet. Obwohl die Konsistenz zwischen den verschiedenen Elementen des
Unternchmens die Effizienz erh6ht, droht es bei einem Wandel als
Reibungsverluste. Einer der wichtigsten Grundsteine des Erfolges eines
Unternehmens ist das Vertrauen der Mitarbeiter an dem Unternchmen und an der

Familienatmosphere dieses Unternehmens. Wenn die Mitarbeiter sich selbt wie ein

7 Kotter,J.P.; a.2.0, S. 103
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Familienangehoriger fiihlen, arbeiten sie streng fiir ihr Unternehmen. Die
Entwicklung einer Familienatmosphere in einer Organisation ist nicht leicht, aber
wenn es entwickelt worden ist, wird es leichter fiir den Managern einige
Verénderungen von den Mitarbeitern zu erwarten. Eine der Wertaussagen von
Eczacibagi-Baxter ist Respekt und Vertrauen. Das Vertrauen spielt eine wichtige
Rolle in dem Unternehmen. Deswegen arbeiten alle Mitglieder dieses
Unternehmens fiir den Erfolg der Organisation. Aber wenn das Vertrauen der
Mitarbeiter an dem Unternechmen und an den Managern dieses Unternehmens
nicht gebildet werden kann, besteht die Gefahr von einem Fehlschlag vor einem
strategischen Wandel. Auf der anderen Seite sollen auch die Manager auf ihren
Mitarbeitern vertrauen. Die Manager sind die Entscheidungstriger eines
Unternehmens, sie treffen einige strategische Entscheidungen iiber das
Unternehmen und seine Lage in dem Markt und die Aufgabe der Mitarbeitern ist
diese zu realisieren. Wenn die Manager wenig Vertrauen auf den Mitarbeitern
haben, dann ist ein Fehlschlag unvermeidbar. Bei einem strategischen Wandel
sollen alle Mitarbeiter zusammen mit ihren Managern in Ruhe arbeiten, denn das
Unternehmen braucht jede einzelne Kraft bei einer solchen Situation. Das kann
nur geschafft werden, wenn gegenseitiges Verstdndnis und Vertrauen im
Unternehmen herrscht.

Die Motivation fiir einen Wandel sinkt, wenn dieser Wandel mit einer
Umverteilung von Ressourcen und Einflupmdéglichkeiten einhergeht und somit
Verlustingste bei Mitarbeitern weckt. Die Motivation erfolgreicher Unternehmen
fiir einen strategischen Wandel wird auch durch die Ungewifheit hinsichtlich der
Effektivitiit der neuen Strategie begrenzt. Wie oben gesagt wurde, fillt es den
erfolgreichen Unternchmen schwer bewihrte Strategien aufzugeben.’® Zahlreiche
Studien haben gezeigt, dafj die Motivation fiir einen strategischen Wandel in den
Unternehmen mit hohem oder niedrigem Erfolg geringer ist, als bei Unternehmen
mit mittlerem Erfolg. Erfolglose Unternehmen haben doch eine hohe Motivation,
aber sie haben die erforderlichen Ressourcen nicht, im Gegenteil steht das Problem
vor den erfolgreichen Unternehmen, dap neue Strategien aufgebaut werden soll.
Die Mitarbeiter stehen in der Mitte eines strategischen Wandels. Alle Probleme

des Unternchmens oder alle potentiellen Probleme sollen . den Mitarbeitern

" Jenner,T.; Erfolg als Ursache von Miperfolg-Hintergriinde und Ansatze zur Uberwindung eines Paradoxons im
strategischen Management, DBW 63 (2003) 2, S. 205
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mitgeteilt werden. Wenn sie diese potentiellen Risiken klar sehen, werden sie auch
einige Vorschldge machen, um diese zu verhindern. Aber wenn sie nichts iiber die
Lage des Unternehmens wissen oder wenn sie ihre Zukunft und die Zukunft des
Unternehmens nicht sehen kénnen, wird alles unklar fiir sie, und an dieser Stelle
beginnt der Angst. Wenn sie Angst vor einem strategischen Wandel haben, ist es
meist wegen der Unklarheit der Situation in dem Unternehmen. Wenn man Rad
fahren lernen will, ist es erstens sehr schwer das Gleichgewicht herzustellen.
Deswegen haben die Kinder, die erstens das probieren, Angst vor dem
Hinunterfallen. Dabei spielen digjenigen, die dem Kind Rad fahren lehren
mochten, eine wichtige Rolle; sie sollen ihm erkldren, daf er doch hinunterfallen
kann. Dann weift das Kind die Risiken seiner Amiisierung. In einer
Familienatmosphere sollen alle Mitarbeiter bei allen Prozessen teilnehmen, auch
wenn es um etwas Schlechtes geht. Wenn alles von oben hergebracht wird, werden
sie nichts wissen und entsteht eine Atmosphere, in der Mitarbeiter sich nicht wohl
fithlen. Bei dem Erfolg eines Unternehmens spielen die Miiarbeiter eine sehr
wichtige Rolle, sie machen das Unternehmen erfolgreich mit ihrer strengen Arbeit.
Deswegen sollen die Topmanager, die die Entscheidung fiir einen strategischen
Wandel getroffen haben, den Mitarbeitern klar machen, warum ein strategischer
Wandel notwendig ist und was sie von diesem strategischen Wandel erwarten.
Teamarbeit ist einer der Grundsteine eines erfolgreichen Unternehmens.
Unternehmen brauchen die Hilfe aller ihrer Mitarbeiter in diesen konkurrierenden
Mirkten. Heutzutage kann man in jeder Bewerbungsform von Unternehmen
sehen, daP sie Mitarbeiter, die in einem Team arbeiten konnen, suchen und sie
machen einige Priifungen, um die Charaktereigenschaften von den Kandidaten zu
kontrollieren. Sie wihlen immer diejenigen, die fiir Teamarbeit geeignet sind. Ein
strategischer Wandel bendétigt alle Ressourcen von dem Unternehmen, vor allem
das Vertrauen von den Mitarbeitern in diesem strategischen Wandel. Bei einer
strategischen Planung entscheiden sich die Manager fiir die strategischen
langfristigen Ziele des Unternehmens. Dann lduft der Prozess von sich selbst.
Jeder Mitarbeiter weift seine Verantwortung. Nach diesem Zeitpunkt sollen alle
Mitglieder des Unternehmens dafiir arbeiten, um ihre Verantwortung in dem
Prozess des strategischen Wandels zu erfiillen. Ein strategischer Wandel ist kein
leichter Prozess fiir ein Unternehmen. Jeder Mitglieder jeder Hierarchieebene soll

in diesem Prozess verantwortlich sein. Andernfalls wird der strategische Wandel
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nicht erfolgreich. Die Motivation der Mitarbeiter spielt eine wichtige Rolle bei

dem Erfolg eines strategischen Wandels.

6.2 Die Fihigkeit des Managements reicht nicht fiir einen strategischen Wandel
Die Manager sind die Entscheidungstriger eines Unternehmens. Sie bilden die
Unternehmensvision und treffen einige Entscheidungen tiber die Politik und
Strategie des Unternehmens. Die Politik und die Strategie gehen immer
zusammen. Die Faktoren, die im Rahmen der Politik betrachtet werden sollen,
bilden die Zukunft des Unternehmens. Es sind langfristige Entscheidungen, deren
Erfolg von vielen Faktoren auferhalb des Unternehmens anhéngig ist. Deswegen
spielt die Politik eine strategische Rolle bei dem Erfolg einer Organisation. Bei der
Feststellung der Politik des Unternehmens tiber verschiedene Abteilungen spielen
die Key Performance Indicators eine wichtige Rolle. Key Perfomance Indicators,
die mit dem Balanced-Scorecard-Ansatz bestimmt worden sind, sind die
Prioritidtsfelder des Unternechmens. Die Politik der Verkaufs- und
Marketingabteilung von einem der Marktfithrer in der Pharmaindustrie der Tiirkei
lautet als folgendes: “Wir werden mit unseren Kunden zusammenarbeiten, um
ihre Bediirfnisse zu erfiillen. Wir werden aber nicht nur Angebote tiber unsere
Produkte vorschlagen, sondern auch werden Dienstleistungen mit hoher Qualitét
anbieten.” Die Politik der Qualititsabteilung von dem gleichen Unternehmen
lautet so: “ Wir werden immer Produkte und Dienstleistungen mit hoher Qualitit
anbieten, indem wir die Erfordemisse unserer Kunden verstechen und uns
dauerhaft entwickeln.” Von diesen Beispielen kann man sehen, daff die
Entscheidungen iiber die Politik des Unternehmens die Rolle dieses Unternehmens
in dem Markt bestimmt. Wenn die Politik ungeniigend ist, besteht die Gefahr,
daP das Unternchmen seine Aktualitit verliert. In dem Prozess der Feststellung
der Politik eines Unternehmens werden Informationen tiber den Markt gesammelt.
Diese Informationen sollen iiber die Zufriedenheit der Kunden mit den Produkten
oder Dienstleistungen, iiber die Aktivitdten der Konkurrenten und iiber die neuen
Wettbewerbern, die in den Markt treten, sein. Die Topmanager sollen die

Analysen dieser Informationen zusammenbringen und sollen die Politik des
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Unternehmens in die Richtung von den neuen Trends in dem Markt verdndern. Sie
sollen reformfreudig sein. Falls sie es nicht tun, kann das Unternehmen seine
Position in dem Markt verlieren.” In einem solchen Fall, in dem das Unternehmen
seine Strategie verdndert, sollen sie neben ihren Mitarbeitern sein. Sie sollen die
Griinde fiir die Notwendigkeit eines strategischen Wandels erldutern. Aber nicht
jeder Manager hat Erfahrungen iiber einen strategischen Wandel. Wenn es
jahrelang eine Routine im Unternehmen herrscht, wird es fiir den Manager schwer
die bisherigen Strategien aufzugeben. Dabei spielt auch die dominante Logik, die
in der folgenden Abteilung betrachtet wird, eine grofe Rolle. Wegen der
dominanten Logik konnen die Manager ihre Féhigkeiten leider nicht zeigen. Ein
Unternehmen entsteht nicht nur aus den Managern, sondern sollen auch die
Mitarbeiter an der Notwendigkeit des strategischen Wandels glauben. Davon sind
die Manager verantwortlich. Natlirlich soll es auch hier beantwortet werden, ob
das Unternehmen die notwendigen Ressourcen fiir einen strategischen Wandel
besitzt oder nicht. Das ist eine entscheidende Frage vor einer solchen strategischen
Entscheidung. Die Manager sollen sich dariiber diskutieren, ob ein strategischer
Wandel unabdingbar ist. Wenn der Wandel gemacht werden soll, dann ist es eine
Fehlentscheidung an der gegenwirtigen Strategie festzuhalten, wegen der
ungeniigenden Fahigkeit des Managements. Die Rolle des Management bei einem

strategischen Wandel ist entscheidend, wie es auch vorher gesagt wurde.

6.3 Die Notwendigkeit eines strategischen Wandels kann nicht wahrgenommen
werden.
Die Umweltdynamik nimmt jeden Tag zu, damit wird das Wettbewerb intensiver.
Ein arrogantes Verhalten in einer dynamischen Umwelt kann todlich fiir ein
Unternehmen sein. Wenn die Manager die Realitédt nicht sehen kdnnen, oder nicht
sehen mochten, kann das Unternehmen nicht Giberleben. Die Tiirkei ist in einem
Adaptationprozess zu den Standards von der Europdischen Union. Es ist kiar
festgestellt worden, dafl alle Produkte, die in den inlédndischen Markten verkauft
werden, den CE Mark haben sollen. Dafiir hat der Staat den Firmen zwei Jahre fiir
diese Adaption gegeben. Trotz all dieser Verpflichtungen und der begrenzien
Zeitdauer, gibt es Unternehmen, die noch nicht den CE Mark bekommen haben,

™ Hamel,G., Prahalad,C.K.; Competing for the Future, Harvard Business School Press, Bosten, 1994, S. 43
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weil sie noch nicht daran beworben haben und deswegen ihre Position in dem
Markt verlieren. Das ist eine Handlung, die ein Unternehmen nie machen darf. Es
gibt einige Verpflichtungen, die Unternehmen erfiillen sollen. Die Marketing-
Abteilungen sollen die Entwicklungen im Markt entdecken und analysieren. Aus
diesen Analysen sollen sie die Notwendigkeit eines strategischen Wandels
resultieren. Die rechtzeitige Wahrnehmung hilft bei der Vermeidung von
krisenhaftigen Entwicklungen. Es ist besonders problematisch, wenn es in einem
Unternehmen eine dominante Logik herrscht. Dies wirkt als Wahrnehmungsfilter
bei der Informationsaufnahme und die Entwicklungen werden nicht
wahrgenommen.’® Wegen der dominanten Logik werden die Fihigkeiten der
Manager verringert zur Identifizierung der Risiken und zur Erzeugung von

81 Verfestigte Uberzeugungen, die iibergreifend von den

Verdnderungen
Entscheidungstrigern in einem Unternehmen geteilt werden, lassen sich als
dominante Logik bezeichnen.* Mit Hilfe einer dominanten Logik wird es leichter,
die Entscheidungen iber die Marketingaktivititen abzustimmen. Sie hilft durch
eine Komplexititsreduktion bei dem Entscheidungprozef. Es hilft auch bei dem
Erfolg eines Unternehmens, da jeder das gleiche Ziel hat®® Aber je langer das
Unternehmen erfolgreich in dem Markt ist, desto schwerer wird die Uberwindung
der dominanten Logik. Es besteht die Gefahr, dap die Annahmen im Rahmen der
dominanten Logik falsch sind. Die Mitglieder einer dominanten Logik kénnen die
Ereignisse in der Unternehmensumwelt nicht bemerken. Wenn die inneren Krifte
eines Unternehmens eine dominante Logik bilden, werden die Manager sich
wegen dieser dominanten Logik fiir das Festhalten an status quo und fiir die
Strategien, die in der Vergangenheit zum Erfolg gebracht haben, entscheiden. Es
gibt zwei Griinde dafiir®:

e Die dominante Logik beeinfluft die Wahrnehmung. Die Mitglieder

nehmen nur diejenigen Ereignisse wahr, die relevant erscheinen.

% Jenner,T.; Beharrungstendenzen in der strategischen Unternehmensplanung, Betriebswirtschaftslehre, 5/01,
S.696

¥ Fomburn,C.J.; 2.2.0, S.48

%2 prahalad,C.K., Bettis,R.A.; The Dominant Logic: A New Linkage Between Diversity and Performance,
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e Es ist auch problematisch, wenn die Informationen falsch interpretiert
werden und von allen Entscheidungstrigern als wenig bedeutsam erachtet
werden.

Aus diesen zwei Griinden kann man die Filterfunktion einer dominanten Logik
leicht resultieren. Die Uberwindung einer dominanten Logik wird in den
erfolgreichen Unternehmen schwer, aber wenn es in einem Unternehmen
krisenhaftige Situationen herrscht, wird es den Mitarbeitern klar, die gegenwirtige

Logik zu verdndern.

Ein strategischer Wandel ist kein leichter Weg. Es braucht Vision, Erfahrung,
finanzieller Mittel, Mitarbeit und Fithrerschaft. Nicht jedes Unternehmen kann diese
Bedingungen erfiillen. Es ist die Realitét, daf die Umwelt sich dndert. Mit diesen
Entwicklungen verdndern sich auch die Bediirfnisse von den Konsumenten, mit den
neuen Konkurrenten entstehen auch neue Angebote. Deswegen sollen sich
Unternehmen an den neuen Konkurrenzbedingungen des Marktes anpassen. Wihrend
dieses Prozesses treten einige Fehler , oder werden einige Probleme entstehen, wegen
den verschiedenen Meinungen. Das Unternehmen soll in einem solchen Fall
zusammenbleiben und die Hilfe seiner Mitarbeiter gewinnen. Man soll nie vergessen.
daf alle Hierarchiebenen des Unternehmens eine wichtige Rolle bei einem
strategischen Wandel spielt. Wenn es festgestellt wird, daf das Unternehmen einen
strategischen Wandel braucht, werden alle Ressourcen des Unternehmens dafiir
verwendet. Dabei ist der Zeitpunkt von strategischer Bedeutung. Es gibt einige
Instrumente zur Fritherkennung der Entwicklungen in dem Markt, die in der néchsten

Abteilung diskutiert werden.
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7. Ansiitze zur Uberwindung der Probleme eines strategischen Wandels

Wie es einige Probleme wihrend eines strategischen Wandels entstehen konnen, gibt
es auch Ansitze zur Uberwindung dieser Probleme. In dieser Abteilung werden
verschiedene Ansdtze und Interviews mit verschiedenen Managern von den

Unternehmen betrachtet.

7.1 Friithaufkldrung
Wir leben in einer schnell wachsenden Umwelt. Mit den technologischen
Entwicklungen wissen wir alles iber neue Produkte, die auf der anderen Seite der
Welt produziert sind und koOnnen diese bestellen via Internet. Mit der
Globalisierung sind nicht nur die inldndischen Unternehmen titig, sondern auch
die weltbekannsten Firmen. Es ist eine konkurrierende Umwelt fiir Unternehmen.
Sie sollen schneller als ihre Konkurrenten sein, damit sie den Kunden zeigen
kénnen, daf sie die Kundenbediirfnisse besser als ihre Konkurrenten erfiillen. Die
steigende Marktdynamik macht die Notwendigkeit einiger Systeme deutlicher, urh
den Markt frithzeitig zu analysieren und um auf den Entwicklungen frithzeitig zu
reagieren. Dabei ist es auch von grofer Bedeutung schneller als dem
Wettbewerber zu sein. Yu diesem Zweck werden Verfahren und Analyseschemata
entwickelt, die in der Gegenwart Anzeichen fiir Verinderungen in der Zuknuft
aufgreifen. Die Aufgabe eines Frﬁhauﬂd'a‘.rungssytemé besteht in der frithzeitigen
Wahrnehmung, Sammlung, Auswertung und Weiterleitung von Informationen,
damit  Unternechmen  ausreichend Zeit fir die  Schaffung von

Handlungsspielrdumen zur Nutzung von Chancen oder zur Abwehr von Risiken

-
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erhalten.’®  Strategische Frithaufklarungssysteme sollen Verinderungen der
Unternehmensumwelt, welche Chancen oder Risiken flir das Unternehmen
bedeuten koénnen, frithzeitig identifizieren. Strategisches Frithaufkldrungssystem
hat die Funktion eines Radarsystems. Es gibt Instrumente, die den strategischen
Frihaufkldrungssysteme helfen, wie Trendanalysen, Diffusionsmodelle und
Expertenbefragungen.® Am Anfang der Beschiftigung mit den
Frihwarnsystemen stand im Mittelpunkt der Interesse, kritische Risiken fiir das
Unternehmen frithzeitig zu identifizieren.’’ Neben der rechtzeitigen Identifizierung
von Bedrohungen ist das Erkennen von den Chancen von grofer Bedeutung.
Insbesondere sich schnell veréindernde Mirkte und Umfelder bergen neben
erheblichen Bedrohungen auch herausragende Chancen. Deswegen werden die
Friithwarnsystemen zu den Fritherkennungssytemen weiterentwickelt. Systeme, die
{iber die Fritherkennung auch die informationelle Sicherung der Planung und die
Realisation von Reaktionsstrategien oder GegenmaPnahmen ermdglichen, werden
als Frithaufkldrungssyteme bezeichnet. Es konnen drei Generationen von
Frithaufkldrungssystemen unterschieden werden® :

e FErste  Generation: Kennzahlen- und  hochrechnungsorientierte

Frihaufkldrungssysteme
o Zweite Generation: Indikatorenorientierte Frithaufklérungssysteme

e Dritte Generation: Strategisches Radar

In dieser Arbeit wird die letzte Generation von Frithaufkldrungssystemen
verwendet, also strategische Frithaufkldrungssysteme der dritten Generation. Bei
dieser Analyse wird mit einem 360-Grad-Radar nach den schwachen Signalen
gesucht. Der Ausgangspunkt von diesem Konzept ist die Uberlegung, daP sich die
Diskontinuititen in Skonomischen, technologischen, politischen und sozialen
Bereichen schon lange vor ihrem tatsichlichen Eintreten durch schlecht definierte
und unscharf strukturierte Informationen andeuten.®® Es ist dabei wichtig, daB

diese Informationen von dem Unternehmen identifiziert und genutzt werden. Die

% Jenner,T.; 2.2.0, 2003, S.106- Krystek,U.; Controlling und Frithaufkldrung-Stand und Entwicklungstendenzen
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Erfahrung spielt in der Interpretation der Informationen eine sehr wichtige Rolle.
In der folgenden Abbildung wird der ProzeP der strategischen Fritherkennung
zusammengefaft. In dem ersten Schritt werden zwei Begriffe verwendet, Scanning
und Monitoring. Im Rahmen eines Scanning wird die Umwelt im Hinblick auf sich
abzeichnende schwache Signale analysiert. Diese Entwicklungen werden dann
mittels eines Monitoring beobachtet.” Frilhwarnindikatoren helfen dem
Unternehmen bei der Fritherkennung von Chancen und Risiken. Deswegen sind sie
in dieser dynamischen Umwelt von strategischer Bedeutung. Aber wenige
Unternchmen verwenden dieses Instrument, da es einen erheblichen Aufwand an

personellen, organisatorischen und finanziellen Ressourcen braucht.

* Jenner,T.;a.a.0, 2003, S.108
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Schwache Signale

Ortung/Erfassung von Signalen
e Scanning
e Monitoring
e Dokumentation

Analyse erfaPter Signale
o Feststellung/Analyse der Verhaltens-
/Ausbreitungsmuster
¢ Analyse der Ursachen
Prognose der Wirkungen

Beurteilung der Relevanz analysierter Signale
e Relevanzbeurteilung

¢ Rangordnungserstellung

e Darstellung des Diffussionsstadiums

o Signalisierung der Dringlichkeit




Abb.IV. Prozep der strategischen Fritherkennung’
7.2 Die Hilfe und Support der Mitarbeiter ( Teamwork)
Ohne der Hilfe der Mitarbeiter kann ein Unternehmen nie erfolgreich sein. Der
Erfolg ist eine Sache des Teamwork.” In den Sportmannschaften kann niemand
behaupten, daf} er alleine diesen Erfolg geschafft hat. Genau so ist es in
Unternehmen. Man kann bei dem Erfolg nicht sagen, “Ich bin erfolgreich”, und im
Gegenteil “Wir sind unerfolgreich”. Ein Unternehmen ist wie eine Mannschaft, es
. soll immer das Gefiihl eines Teams herrschen. Wenn einer der Spieler einer
FuPballmannschaft wegen der roten Karte in der folglichen Spielzeit fehlt, haben
die anderen Spieler eine hértere Arbeit zu leisten. In den schlechten Zeiten sollen
alle Mitarbeiter zusammenbleiben. Dabei spielen die Topmanager eine wichtige
Rolle. Sie sollen von ihren Mitarbeitern als ein Vorbild wahrgenommen werden.
Eine der haufigsten Probleme bei einem strategischen Wandel ist die ungeniigende
Mitarbeit in dem Unternchmen. Manager und die Mitarbeiter sollen dieses

Problem entfernen.

7.3 Die Entwicklung der Szenarien
Die Fihrer eines Unternehmens sollen zukunftorientiert sein. Die strategische
Planung umfafit einen Zeitdauer vop drei bis fiinf Jahren. Diejenigen, die bei der
Feststellung dieser Planung teilnehener?, sollen Annahmen iiber die Zukunft des
Marktes und iiber das Unternehmen machen. Die Hauptaufgabe der Analyse der

gesammelten oder gewonnenen Informationen ist die Darstellung méglicher

Verbreitungs- und Verhaltensmuster der erfaPten Signale. Mit Hilfe dieser

%! Zerres,M.P.; Handbuch Marketing-Controlling, 2.esweiterte Auflage, Springer-Verlag, Heidelberg 2000,
S.126
*? Bengil,K.; Cumhuriyet Spor, 17.M#rz.2004, Nummer 18, S. 6



Analyse werden Szenarien gebilde’t.93 Es werden Szenarien entwickelt, um die
Beteiligten fiir die Auswirkungen bestimmter, kritischer Einzelereignisse zu
sensibilisieren und ihnen die Zusammenhinge zwischen verschiedenen
Entwicklungen zu verdeutlichen.’* Mit Hilfe dieser Szenarien haben die Manager,
die sich auf die zukiinftlichen Handlungen des Unternehmens entscheiden, mehr
Spielraum, und sie konnen ihre Reaktion schneller als ihre Konkurrenten geben.
Im folgenden werden die Schritte einer vollstindigen Entwicklung von Szenarien

betrachtet’:

o Strukturierung und Definition des Untersuchungsfeldes

e Identifikation und Strukturierung der wichtigsten Einflufgréfen.

e Bestimmung kritischer Deskriptoren fiir einzelne Umfelder und Ermittiung von
Entwicklungstendenzen

e Bildung und Auswahl alternativer, konsistenter Annahmebiindel

o Interpretation der ausgewihlten Umfeldszenarien

e Analyse der Auswirkungen signifikanter Storereignisse

e Ausarbeiten der Szenarien unter Beriicksichtigung der Auswirkungen von
Storereignissen

e Konzipieren von Mafinahmen.

Ebenso ist es auch im menschlichen Leben. Man plant sich eine Karriere, aber

wenn es schief geht oder wenn man verschiedene Alternativen bekommt, dann

kann man andere Szenarien entwicklen. Es wird sehr hilfreich sein, Szenarien {iber

die Zukunft des Unternchmens zu entwickeln. Die Manager handeln dann

planm#fig in einem strategischen Wandel, es herrscht kein Chaos.

7.4 Benchmarking
Ein Unternehmen soll seine Konkurrenten immer beobachten. Wahrend der
steigenden Umweltdynamik ist es sehr wichtig neue Wettbewerbsvorteile zu
erzielen. Im Mittelpunkt dieser Analysen steht das Benchmarking. Beim
Benchmarking werden ausgewdhlte Teilbereiche, ganze Funktionsbereiche oder

Produkte des eigenen Unternehmens, mit anderen Unternehmen verglichen, die in

% Krystek,U., Miiller,M.; 2.2.0, S.181
% Jenner,T.;a.2.0, 2003, S.109
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bezug auf den zu untersuchenden Teilbereich als weltweit fiihrend gelten.”® In
einer empirischen Studie wurde von den Leitern von zehn diversifizierten
deutschen Konzernen die Rolle von Benchmarking und des Planungsprozesses
betont.”’” Die Schritte eines Benchmarking sind als folgendes zusammengefapt®®:
e Die Identifizierung von Best Practices in bezug auf Produkte,
Dienstleistungen oder Prozesse.
¢ Die Bewertung von diesen Best Practices
e Die Gegeniiberstellung von Best Practices dee eigenen Produkten,
Dienstleistungen und Prozessen.
e Die Identifizierung von Schwachstellen und Verbesserungsmdglichkeiten
im eigenen Unternehmen
e Die Ableitung und die Umsetzung von Mafnahmen zur Verbesserung der
eigenen Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse aus den Erkenntnissen.
Wenn Unternehmen sich selbst mit den filhrenden Unternehmen vergleichen,
werden sie ihre Schwachstellen identifizieren und werden die Mdoglichkeit haben,
diese zu verbessern. Dieses Instrument ermdglicht die Beobachtung von den

Konkurrenten und aktiviert das eigene Unternehmen.

7.5 Marketing-Controlling, Marketing-Audit
In diesem Abschnitt wird erstens Marketing-Controlling definiert. Jedes Handeln
-soll kontrolliert werden. Unternehmen machen ihre strategische Plédne langfristig.
Bei diesem Prozess zielt jeder Entscheidungstriger verschiedene Risiken oder
Chancen in Acht zu nehmen, aber sie sollen kontrollieren, ob es geplant
weitergefithrt werden kann oder nicht. Damit Untefnehmen frithzeitig die
verinderten Rahmenbedingungen der Unternehmensumwelt entdecken und sich an
diesen Bedingungen anpassen k&nnen, sollen sie sich selbst kontrollieren. Im
Zentrum des Controlling steht der Soll-Ist Vergleich. Marketing-Controlling hilft
dem Unternchmen bei der frithzeitigen Erkennung von Gefahren oder Chancen.
Marketing wird als *“ Fithrungskonzeption vom Markt her” und Controlling wird
als “Fihrungskonzeption vom Ergebnis her” genannt. Die erste soll von dem

zweiten unterstiitzt werden. Das Controlling entwickelte sich im Laufe der Zeit.

% Meffert,H.;a.2.0, $.378
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Wihrend es am Anfang nur buchhaltungsorientiert war, ist es heute zukunfis- und
aktionsorientiert, das mit Informationsversorgungs-, Budgetierungs-, Planungs-
und Koordinationsaufgaben befaft ist. Das Controlling ist heute eine
Fiithrungsunterstiitzungsfunktion. * Die Hauptaufgabe des Controlling ist heute,
alle Aktivitdten verbessern, um den Zielen zu erreichen und aus den Erfahrungen
zu lernen, um den Prozessen verbessern zu kdnnen.

Marketing-Controlling erfiillt folgende Funktionen'®:

e Die Initiierungsfunktion: Informationen werden gesammelt, um den
Zustand des Unternehmens zu kontrollieren. Diese Informationen kénnen
einerseits zu einer Neuformulierung der Pléne oder zu einer Korrektur
laufender Prozesse fiihren.

e Die Lemfunktion: Die Pldne basieren auf den Annahmen von
Entscheidungstréger, deren Richtigkeit mit Hilfe des Controlling tiberpriift
wird. Aus den Ergebnissen wird eine Verbesserung der Pléne fiir andere
Situationen gemacht.

e Die Legitimierungsfunktion: Diese Funktion erfiillt die Aufgabe den
okonomischen Nutzen von Marketinginvestitionen zu nachweisen.

o Die verhaltenssteuernde Funktion: Kontrollaktivititen konnen das
Verhalten der Mitarbeiter beeinflussen. Wenn wichtige Faktoren in
geeigneter Weise kontrolliert werden, werden die Mitarbeiter sich auf

diesen Faktoren konzentrieren.

Mit Hilfe des Marketing-Controlling kénnen Unternehmen unter dynamischen
Rahmenbedingungen der Unternehmensumwelt  ihre verfolgten Strategien
kontollieren, die Chancen und Risiken analysieren und rechtzeitig dariiber
reagieren. Bei der Anpassung des Unternehmens an den verdnderten
Umweltbedingungen ist das Marketing- Controlling unabdingbar.

Unter Marketing-Audit versteht man die umfassende, systematische, unabhéngige
und regelméfige Revision von Marketingzielen und —strategien, insbesondere von
MapPnabmenplinen und Prémissen, sowie von Marketing-Planung,-Kontrolle und

—Organisation. Ein Marketing-Audit ist umfassend, weil alle wichtigen Aspekte

% Kuf,A., Tomczak,T.; a.a.0, S.46
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des Marketing kontrolliert werden. Ein Marketing-Audit erfolgt systematisch
eine Reihenfolge des
Rahmenbedingungen bis zu einzelnen MaPnahmen vorgesehen ist.

insofern, alis Vorgehens von der Analyse der
Es

gewisse Distanz zur

ist

unabhdngig, da es von den Stellen, die eine
Marketingabteilung besitzen oder von den externen Beratern durchgefithrt wird.
Ein Marketing-Audit soll regelmipig durchgefiihrt werden. '®' Es geht nicht
darum, welche Ergebnisse erzielt wurden, sondemn wie dies erreicht werden. %2

Das Marketing-Audit hat eine erginzende Funktion zu den anderen
Kontroliverfahren. Mit der Kontrolle werden mengen- und wertméfige Istdaten
laufend erfaPt und mit Sollwerten verglichen. Aber mit einem Audit wird die
Uberpriifung erfolgsrelevanter Aufgabenbereiche oder Aktivititen durchgefiihrt.
Mit einem Marketing- Audit ist es gezieltm:
o Die Beurteilung nicht nur der Vergangenheit, sondern auch der
Zukunftsaussichten unter Einbezug der Marktentwicklung
e Die Feststellung von Schwichen und die Suche nach Wegen zu ihrer
Behebung, und auch die Suche nach Chancen und Mitteln zu ihrer

Nutzung.

In der folgenden Abbildung wird das Marketing-Audit-Konzept nach Kohler

zusammengefaft.

Marketing-Audit-Konzept

|

Verfahrens-Audit Strategien-Audit Marketing-Mix-Audit Organisations-Audit

fung der Priifung der Priifung der Priifung der

nungsverfahren, zugrundegelegten Vereinbarkeit mit vollstindigen

ptroliverfahren, Primissen, strategischen Beriicksichtigung von

prmationsversorgung strategischen Ziele, Grundkonzeptionen, Marketingaufgaben,

) Konsistenz von wechselseitiger aufgabenentsprechenden
Schlupfolgerungen MafBnahmenabstimmung Organisationsform
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Abb.V. Marketing-Audit-Konzept nach Kshler'®*

Um ein Marketing-Audit durchzufiihren, sollen die Berater Fragen stellen, um
relevante Informationen zu bekommen. Aus diesen gewonnenen Informationen
sollen Schiiisse gezogen und Empfehlungen vorgeschlagen werden. Es ist dabei
wichtig, die richtigen Fragen zu stellen. Deswegen spielt das Marketing-Audit eine
sehr wichtige Rolle in dem strategischen Prozef eines Unternehmens. Aus den
Ergebnissen eines Marketing-Audit kann eine Entscheidung zu einem

strategischen Wandel getroffen werden.

7.6 Das Advocatus diaboli Verfahren
In der Literatur werden zwei weitere Verfahren fiir Unternehmen empfohlen, um
sich selbt zu kontrollieren und ihre Schwachstellen zu identifizieren und damit die
Moglichkeit zu haben, diese zu verbessern. Das Advocatus diaboli Verfahren hat
das Ziel, Kritik an der Strategie um jeden Preis zu iiben. Mit diesem Verfahren ist
es gezielt, die Schwichen von dem eigenen Unternehmen mit der Hilfe von den
Mitarbeitern aufzudecken und dann die Vorschldge zur Eliminierung dieser
Schwichen zu bekommen. Mit Hilfe dieses Instruments kénnen Unternehmen, ihre
Schwachstellen entdecken. Mit der frithzeitigen Identifizierung dieser Schwichen

haben sie dann die Moglichkeit zu man&vieren.

7.7 Die dialektische Planung
Die dialektische Planung ist das zweite Verfahren, das in der Literatur erwihnt
worden ist, flir Unternehmen, die eine kritische Entscheidung tber die Zukunft
des Unternehmens treffen sollen. Die dialektische Planung basiert auf dér
Formulierung von zwei gegenldufigen Strategiealternativen. Dabei ist es gezielt,
eine Identifikation der Stérken und Schwichen pach einer Synthese zu suchen

105 Die Entwicklung neuer

welche die jeweiligen Vorteile vereint.
Handlungsalternativen gestaltet sich wesentlich aufwindiger als das Uben von

Kritik, birgt ein hoheres Lernpotenzial. Mit Hilfe dieses Verfahrens konnen

‘.(’4 Preifiner,A.; 2.2.0, 5.292
195 fenner,T.;2003, S.207
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Unternehmen die verfolgte Strategie weiterentwicklen und kdnnen diese um eine

zusitzliche Alternative ergénzen.'%

8. Reformfreudigkeit

Es ist vielleicht die wichtigste Eigenschaft der Menschen sich an den neuen
Rahmenbedingungen anzupassen. Die Geschichte der Menschheit ist voll mit den
Ereignissen, wo Kriegen entstanden sind in diesen Adaptationszeiten. Es wurde
nicht leicht in der Tirkei die Demokratiec zu bilden, aber wenn man sich
reformfreudig ist und als ein Team arbeitet, kann man alles schaffen. In diesem

Abschnitt werden die Interviews von den Unternehmenstétigen betrachtet.

¢ Interview mit General Manager Dr.Can Hisarh von Eczacibasi-Baxter
Dr. Can Hisarl: ist der General Manager eines Unternehmens, das in der
Pharmaindustrie in der Tiirkei tétig ist. Das Unternehmen ist ein Joint-
Venture von Eczacibasi Holding und Baxter. Eczacibagi-Baxter ist ein
Marktfithrer in den Bereichen, in denen es tdtig ist. Herr Hisarli hat in
unserem Interview die Wichtigkeit der Unternehmensstruktur betont. Die
Struktur  eines  Unternehmens soll den  Mitarbeitern  eine
Familienatmosphere bilden, soll reformfreudig sein und soll allen die
Moglichkeit geben, an den Entstheidungen teilzunehmen. Mit Hilfe einer
solchen Unternehmensstruktur kénnen die Mitarbeiter ihre kreativen Ideen
auch mitteilen. Wenn Manager so eine Atmosphere in dem Unternehmen
schaffen konnen, ist das Unternehmen ein Schritt vor seinen
Konkurrenten. Die Kommunikation bildet den Grundstein des
Unternehmenserfolges. Wiahrend der strategischen Planung werden die

-

1% jenner,T.; 1999, S.157
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Ideen von den verschiedenen Hierarchiebenen gesammelt und werden in
der strategischen Planung nach einer Konsolidierung verwendet. Das
Unternehmen soll mit den Arbeitern und den Kunden als ein Ganzes
betrachtet werden. Das Unternehmen nimmt seine Kunden mit den
Rundfragen in den Unternehmensprozessen. Es ist auch von grofer
Bedeutung, dafl die Unternehmenskultur an den gegenwirtigen
Bediirfnissen angepafit wird. Bei dieser Anpassung werden die
Kundenbediirfnisse in Acht genommen. Mit Hilfe eines Balanced-
Scorecard-Ansatzes werden die Priorititen fliir das Unternehmen
festgestellt und werden diese dann beobachtet. Mit all diesen Verfahren ist
es moglich in dem Unternehmen, an den neuen Rahmenbedingungen der
Unternehmensumwelt anzupassen. Ein strategischer Wandel ist nicht das
Ende des Unternehmens, es kann doch neue Tiiren O6ffnen, die das
Unternehmen zum Erfolg bringen. Dabei sollen Manager reformfreudig
sein, und den Mitarbeitern die Notwendigkeit eines strategischen Wandels
mit den kritischen Punkten erkldren. Falls sie es nicht tun, werden die
Mitarbeiter Angst vor diesem neuen Prozess haben und ihre Motivation
wird verringern. Eine der Hauptaufgaben von Managern ist den
Mitarbeitern immer in den Unternehmensprozessen zu nehmen, damit sie
in diesen Prozessen teilnehmen. Eczacibasi-Baxter ist ein Marktfiihrer in

dem Markt, da es all diese Prozessen vollstiandig fiihrt.

Interview mit General Manager Dr.Zafer Incecik von Siemens A.G

Dr. Zafer Incecik ist der General Manager von Siemens A.G, ein weltweit
tiatiges Unternehmen. Herr Incecik hat in dem Interview die Wichtigkeit
des strategischen Planungsprozesses erwdhnt. Die strategische Planung‘ ist
langfristig, deswegen sollen die Entscheidungstriger den Markt gut
kennen und die Chancen und Risiken identifizeren. Das ist nur dann
moglich, wenn man genug Erfahrung iber den Markt hat. Siemens A.G
macht jedes Jahr Rundfragen um die Kundenbediirfnisse zu erkennen. In
dem strategischen Management ist es von grofer Bedeutung,
Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Konkurrenten zu bilden. Diese
Rundfragen helfen dem Unternehmen bei der Erzielung dieser

Wettbewerbsvorteile. Die Unternechmensumwelt bleibt aber nicht stabil, die
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Kundenbediirfnisse verindern sich im Laufe der Zeit mit den
Entwicklungen in den technologischen, sozialen und staatlichen Bereichen.
Deswegen hat das Unternehmen die Aufgabe, neue Wettbewerbsvorteile zu
erzielen, dies geschieht nur dann, wenn das Unternehmen reformfreudig
ist. In den konkurrierenden Mérkten ist es wichtig, vor den Konkurrenten
zu laufen. Herr Incecik hat die Frage, welche Probleme nach der
Entscheidung eines strategischen Wandels entstehen, als folgendes
beantwortet:

o Alle Entscheidungstriger sollen unabhiingig von den anderen ihre
Meinung iiber das Problem sagen und es soll eine gemeinsame
Entscheidung getroffen werden.

o Die Topmanager sollen als Fithrer des Unternehmens die Projekte
leiten.

o Es sollen kurzfristige Gewinne erzielt werden, damit die Mitarbeiter
den Erfolg fithlen kénnen.

o Bet der Durchfithrung eines strategischen Wandels ist es auch sehr
wichtig, die richtigen Projektmitglieder zu wihlen..

Herr Incecik hat als letztes gesagt, daP der strategische Wandel ein
normaler Prozess in diesen dynamischen Mirkten ist. Um diesen
strategischen Wandel problemlos durchzufilhren, ist es wichtig die
Fiihrerschaft zu bilden und die Entscheidungen den Mitarbeitern
mitzuteilen. Die Mitarbeiter spielen bei dem Erfolg eine sehr grope Rolle.
Nachdem die neuen Trends in dem Markt identifiziert werden, ist es
wichtig, ob das Unternehmen reformfreudig ist oder nicht. Siemens A.G ist

wegen seiner Reformfreudigkeit immer ein weltweit titiger Marktfithrer.

Intexzview mit Regionalmanager Tugrul Girler von Eczacibasi-Baxter

Herr Giirler ist der Regionalmanager von Eczacibagi-Baxter. Er arbeitet
seit dreizehn Jahren in Eczacibagi-Baxter. In dem Interview hat Herr Giirler
gesagt, dap die Mérkte sehr dynamisch sind.bMit Hilfe seiner Erfahrungen
in dem Verkaufsbereich hat er die Wichtigkeit der Rahmenbedingungen in
dem Markt erwihnt. Diese Bedingungen sind abhingig von den
Kundenbediirfnissen, von- den staatlichen Verpflichtungen, von den

technologischen Entwicklungen und natiirlich von den neuen Ideen der
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Konkurrenten. Ein Unternchmen soll an diesen neuen Bedingungen
anpassen, um iberleben zu kénnen. Die Bildung einer Familienatmosphere
in dem Unternehmen spielt eine wichtige Rolle bei dem Erfolg des
Unternehmens. In den schlechten Zeiten spielt diese Familienatmosphere

eine strategische Rolle.

9, Schluffolgerung .

In dieser Arbeit ist der Prozess der strategischen Planung und die Faktoren, die auf
diese Planung einwirken, betrachtet. Nach der Bildung der strategischen Planung
kénnen einige Entwicklungen in den verschiedenen Bereichen treten, die den Markt
verdndern. Die Entscheidungstréger eines Unternehmens sollen den Markt gut kennen
und die gesammelten Informationen analysieren, um an den neuen Bedingungen
anzupassen. Die Kunden und ihre Bediirfnisse stehen im Mittelpunkt der Interesse.
Der Erfolg wird kommen, wenn das Unternehmen die Kundenbediirfnisse erfiillen
kann. Die Bildung der Wettbewerbsvorteile ist ein wichtiger Teilbereich des
strategischen Management. Die Erzielung der Wettbewerbsvorteile gegentliber den
Konkurrenten spielt eine strategische Rolle in den konkurrierenden Mérkten. Mit der
Globalisierung sind in den Markten nicht nur die inlédndischen Organisationen titig,
sondern auch internationale Marken. Diese Entwicklungen 6ffnen dem Unternehmen
neue Tiire, wenn das Unternehmen die Féhigkeit des organisationalen Lernens besitzt.
Dabei ist es auch von strategischer Bedeutung, ob das Unternehmen reformfreudig ist.
In den oben gefiithrten Interviews haben die Manager von den grofen Unternehmen,
die in den Miérkten, in denen sie titig sind, Marktfiihrer sind, die Wichtigkeit der
Reformfreudigkeit betont. In den chaotischen Zeiten soil das Unternehmen den Markt
analysieren und die Chancen und die Risiken identifizeren. Es ist dabei sehr wichtig
die Hilfe der Mitarbeiter zu bekommen. Wenn die Entscheidungstriager sich fiir einen

strategischen Wandel entschieden haben, sollen sie die Griinde dafiir den Mitarbeitern
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erkidren. Nur dann konnen sie die Hilfe der Mitarbeiter bekommen. Wenn die
Mitarbeiter nicht wissen, was passieren wird oder warum etwas passiert ist, kénnen sie
nicht erfolgreich werden. Unternehmen sollen die Hilfe ihrer Mitarbeiter gewinnen,
wenn sie Marktfiihrer werden wollen.

In dieser Arbeit sind die Probleme cines strategischen Wandels und Ansitze zur
Uberwindung dieser Probleme betrachtet. Es kdnnen einige Probleme bei diesem
Wandelprozess treten , da es kein leichter Prozess ist. Mit der Hilfe von Teamwork
konnen einige dieser Probleme entfernt werden. Die General Manager von zwei
marktfithrenden Unternehmen in verschiedenen Bereichen haben die Wichtigkeit von
Teamwork und Reformfreudigkeit in den Interviews betont. Die neuen Trends in dem
Markt koénnen identifiziert werden, es ist aber wichtig, die notwendigen
Verdnderungen in den Prozessen zu machen. Es ist auch sehr wichtig, die neuen
Trends in dem Markt zu bilden, dafiir sollen Unternehmen, wie es in dieser Arbeit
oftmals gesagt wurde, reformfreudig sein.

Der Wandel ist ein Naturgesetz. Unternehmen sollen an den neuen
Rahmenbedingungen in den Mérkten anpassen, um Uberleben zu kénnen. Mit der
Globalisierung ist es schwerer in den konkurrierenden Mérkten erfolgreich zu werden.
Ein Unternehmen ist dann erfolgreich, wenn es als ein Team die Schwierigkeiten eines
strategischen Wandels tiberwinden kann.

In den Interviews, die oben betrachtet wurden, kommen zwei Punkte als sehr wichtig
heraus; Teamarbeit und Reformfreudigkeit. Wenn Unternehmen diese zwei kritischen
Herausforderungen erfiillen, werden sie die Probleme, die bei der Durchfithrung eines
strategischen Wandels treten konnen, entfernen. Teamarbeit spielt in jedem
Unternehmensschritt eine wichtige Rolle. Wenn die Mitarbeiter sich selbst als ein Teil
des Unternehmens fiithlen, arbeiten sie fiir den Erfolg dieses Unternehmens. Wenn
Manager eines Unternehmens reformfreudig sind, wird ein strategischer Wandel kein
schwerer Weg. Es ist doch ein langer und strenger Prozess, aber ein sehr wichtigés
Problem ist vom Anfang entfernt.

Die Probleme eines strategischen Wandels und Ansitze zur Uberwindung sind in
dieser Arbeit unter vier Augen betrachtet. Wahrend sich die Umwelt veréndert,
konnen Unternehmen nicht an den verfolgten Strategien festhalten, sondern sollen sie
den Markt analysieren und die Neuigkeiten identifizieren. Sie sollen ihre verfolgten
Strategien verdndern, neue Wettbewerbsvoﬁfile erzielen. Sonst konnen sie nicht

erfolgreich in diesen konkurrierenden Mérkten werden.
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