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das in der Unternehmenskultur (— Organisa-
tionskultur) deutlich wird. Dieser Aspekt hat
in den praktischen Diskussionen der letzten
Jahre immer stirker an Bedeutung gewonnen.

Hinsichtlich der Arten strategischer Verinde-
rungen wird zwischen evolutioniren und re-
volutiondren Verinderungen unterschieden:

® Evolutiondre Verinderungen: Sind durch
gleichmifige, kontinuierliche Anpassungen
gekennzeichnet, die der (permanenten) Ver-
besserung existierender Losungen (Feinab-
stimmung) und als Anpassungsreaktion auf
allmahliche Umweltverinderungen (inkre-
mentelle Anpassungen) dienen.

* Revolutiondre Verinderungen (frame break-
ing change): Sind demgegeniiber diskonti-
nuierliche ,Spriinge* auf vollstindig andere,
diskrete, qualitativ verschiedene Gestal-
tungsalternativen wichtiger Unternehmens-
teile (modulare Transformation) oder des ge-
samten Unternehmens (Unternehmens-
transformation). Sie werden meist durch
grundsatzliche Verinderungen von Rah-
menbedingungen (politische und rechtliche
Neuregelungen, technologische Spriinge,
okonomische Verwerfungen) und die im-
plizierten Strategieverinderungen (Transfor-
mation von Kapitalgebern und Eignerstruk-
turen, Wandel von Produktlebenszyklen
und Wettbewerbslogik, — Internationalisie-
rung) ausgeldst, wie Tushman, Newman und
Romanelli (1986) verdeutlicht haben.

Ein zentrales Ergebnis des Verinderungsma-
nagements besteht in der Erkenntnis, dass sich
bei revolutioniren Verinderungen die Strate-
gieimplementierung nicht auf sachliche und
organisatorische Aufgaben beschrinken darf,
sondern die Schwierigkeiten und Widerstinde
bei der Umsetzung einbeziehen muss. Dieser
Aspekt wurde bereits 1951 von Lewin in sei-
nem Phasenmodell fir Verinderungsprozesse
auf individueller Ebene formuliert und spiter
erfolgreich auf das Veranderungsmanagement
von —Organisationen ibertragen. Er geht
von den Prozessphasen

~ Auslosung des Wandels durch ,,Aufrauen®
(unfreezing),

— sachliche Verinderung und Steuerung
(moving ) sowie

— Stabilisierung neuer Lésungen (refreezing)

aus.
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Als zentral fiir den Beginn des Wandels wird
die Starkung der treibenden Krifte bei gleich-

- zeitiger Schwichung der hemmenden Krifte

angesehen. Dafiir sind gleichermafen die klare
Vorgabe eines verstindlichen und erstrebens-
werten strategischen Ziels (— Vision) sowie
ein aktives Aufbrechen der (hemmenden) Un-
ternehmenskultur erforderlich. Einen Uber-
blick zum Verinderungsmanagement gibt das
Lehrbuch von Senior (2002).
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Strategie-Kultur-Abstimmung

Abstimmung der langfristigen Ziele eines
Unternehmens (— Strategie) mit den gemein-
samen Werte- und Normensystemen der
Unternehmensmitglieder (— Kultur, — Nor-
men und Werte).

Die Strategie wird als Zusammenfiihrung der
definierten, langfristigen Ziele eines Unter-
nehmens und der Mafnahmen zur Erreichung
dieser Ziele gesehen. — Kultur (— Organisa-
tionskultur) als gemeinsames Werte- und Nor-
mensystem der Organisationsmitglieder kann
als Element des Systems Unternehmen aufge-
fasst werden.

Dieser Auffassung folgend sollten beide Ele-
mente aufeinander abgestimmt werden, um ei-
nen Intra-System-Fit herzustellen. Ein solcher
Fit wird nicht nur in der wissenschaftlichen
Literatur von Autoren wie Hahn und Taylor
(1999) oder Hinterbuber (1996, 1997) gefor-
dert, sondern fand seinen Ausdruck auch im
7S-Modell der Unternehmensberatung McKin-
sey, dem bekanntesten Ansatz im Sinne eines
Intra-System-Fit. Eine Abstimmung zwischen
Strategie und Kultur kann somit als Teil der
Fithrungsaufgabe, einen Intra-System-Fit her-
zustellen, verstanden werden.

Erster Schritt zur Erreichung dieser Uberein-
stimmung besteht in der Uberlegung, welche
Kultur zu einer definierten Strategie grund-
sitzlich passt, das heiflt wann ein strategischer
Fit bestehen wiirde. Die so abgeleitete Kultur
wird als Soll-Kultur bezeichnet. Beispielhaft
sei dies hier an den beiden generischen Strate-
gieansitzen nach Porter dargestellt (— Strate-
gischer Wettbewerbsvorteil), die Bea und Haas
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(2001) zur Ableitung einer Soll-Kultur nut-
zen:

* Kostenfiihrerschaft: ~ Unternehmenskultur
sollte eine geschlossene Effizienzkultur sein,
deren Grundwerte Sparsamkeit, Pinktlich-
keit, Zuverlissigkeit und Disziplin sind.

® Differenzierung: Unternechmenskultur sollte
eine offene Qualititskultur sein, deren
Grundwerte Innovationsbereitschaft, Null-
Fehlertoleranz, — Kooperationsbereitschaft
und Qualititsbewusstseinsind.

Nachdem die Soll-Kultur definiert wurde,
sollte im ndchsten Schritt die heutige Kultur ei-
nes Unternehmens, die Ist-Kultur, erfasst und
operationalisiert werden. Sackmann (2002)
nennt unter anderem Mitarbeiterinterviews
(— Mitarbeiterbefragung, — Interview) oder
die Inhaltsanalyse von internen Dokumenten
als mogliche Methoden fiir die Darstellung der
gegenwirtigen Unternehmenskultur.

Der Vergleich der Soll- mit der Ist-Kultur zeigt
im nichsten Schritt, ob zurzeit eine Uberein-
stimmung zwischen den beiden Elementen des
Systems Unternehmen besteht. Sollte dies
nicht der Fall sein, so kann entweder die Strate-
gie oder die Kultur des Unternehmens ange-
passt werden. Allerdings sind beide Varianten
in ihrer Reinform nicht umsetzbar. Denn ei-
nerseits ist die Strategie das Ergebnis eines
normativen Prozesses, der die Umweltbedin-
gungen und die betrieblichen Ressourcen des
Unternehmens berticksichtigt hat und eine Ab-
kehr davon die Nachhaltigkeit der Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens einschrinkt.
Andererseits ist Kultur das Ergebnis eines lin-
geren Entwicklungsprozesses und nicht belie-
big, vor allem nicht kurz{ristig, anpassbar.

Vor dem Hintergrund dieser Problematik,
sollte bereits zu dem Zeitpunkt der Strategie-
entwicklung, insbesondere bei der Bewertung
der strategischen Handlungsoptionen, die
Kultur des Unternehmens bertcksichtigt wer-
den. Dadurch wire bereits zu diesem Zeit-
punke sichergestellt, dass eine wichtige Bewer-
tungsdimension beziiglich der Implementier-
barkeit einer Strategie Beachtung findet. So ist
es denkbar, dass einige Handlungsoptionen
aufgrund der bestehenden Unternehmenskul-
tur von vornherein verworfen werden wiirden.
Bei den verbleibenden Optionen ergeben sich
aus der Analyse Hinweise auf die Art und den
Umfang der erforderlichen Organisationsent-
wicklungsmafnahmen.

1076

Die Beriicksichtigung der Unternehmens-
kultur, sollte also nicht am Ende eines Stra-
tegieprozesses stehen, sondern integrativer
Bestandteil sein, um eine bestmogliche Ab-
stimmung zu gewéhrleisten.

Neben dieser bewussten —Integration der
Strategie-Kultur-Abstimmung im Strategie-
entwicklungsprozess bleibt zu bedenken, dass
die Triger dieses Prozesses oftmals Teil der
bestehenden Kultur sind. Aus diesem Grund
kann es im Falle von sehr starken Unterneh-
menskulturen von Vorteil sein, externe Sicht-
weisen bei der Strategieentwicklung einzu-
beziehen, da ansonsten von vornherein der
angedachte Losungsraum eingeschrinkt sein
konnte.
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Unternehmensbereich, der durch eine eigene
— Strategie und Planung eigenstindige Ziele,
eigene Aufgabenstellungen, eine erkennbare
Gruppe von Konkurrenten, ein spezifisches
Kundensegment und eine Planungs- und Er-
gebnisverantwortlichkeit gekennzeichnet ist

(engl.: Strategic Business Unit, SBU).

Ansoff formulierte bereits 1965, dass als Basis
fir strategische Entscheidungen Produkt-
Markt-Kombinationen gebildet werden sollen.
Diese Kombination bedeutet, dass eindeutig
definiert wird, welches Produkt oder welche
Produktgruppe auf welchem Markt abgesetzt
werden soll. Die Marktabgrenzung kann dabei
nach Kundensegmenten oder auch regional er-
folgen. Mit diesen Kombinationen werden aus
strategischer Sicht in sich konsistente, weil
gleichen Marktkonstellationen gehorchende
Biindel geschaffen und jeweils geeignete Stra-
tegien entworfen. Auf Basis der strategischen
Geschaiftseinheiten kann dann ein aktives
Portfoliomanagement des Unternchmens be-
trieben werden.

Nach der These ,structure follows strategy”
von Chandler (1962) muss die Unternehmens-
organisation auf diese strategische Einteilung
Bezug nehmen. Im Idealfall sollte jede Pro-
dukt-Markt-Kombination als eigene, abgrenz-



