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Unternehmensstrategie: 

Mit dem Strom? 
Oder eher gegen \hn? 
Gutes Management muss zwei Dinge balancieren: ruhige Geschaftsphasen, 
in denen die aktuellen Erfolgsfaktoren eines Unternehmens gewinnbringend 
ausgeschopft werden, und innovative - haufig auch stiirmische - Perioden. 
Die meisten Unternehmen konzentrieren sich auf erstere. Nur: 1st das auch verniinftig? 

Text: Dietrich von der Oelsnitz* 
i 

D a die gegenwartigen Spielregeln einer Branche meis­
tens die Starken der dominierenden Anbieter reflek­
tieren, bietet eine Orientierung daran fUr andere 

Marktteilnehmer schlechte Erfolgsaussichten. Ungeachtet 
dessen hal ten viele Unternehmen mit einer schwachen 
Wettbewerbsposition an etablierten Verhaltensmustern 
fest. Doch selbst dominante Branchenflihrer sind hier vor 
fundamentalen Versaumnissen nicht gefeit: Die Neigung, 
zur intellektuellen Entlastung bewahrtes Handeln mi:iglichst 
gleichfi:irmig zu wiederholen, stellt sich auch hier ein. Eine 
erfolgreiche unternehmerische Vergangenheit wird so nicht 
selten zur Belastung fUr die Zukunft: Das, was bislang am 
Markt gut funktioniert hat- warum sollte man das veran­
dern? 

Diese Erfahrung gilt jedoch nur fUr stabile und vorher­
sehbare Umwelten. In Zeiten standigerVeranderungen ver­
liert die betriebliche Erfahrung an Gewicht, wird eher zur 
Belastung. Dies gilt zumindest dann, wenn keine spezielle 
Lernkompetenz die Entwertung bisheriger Einsichten durch 
den gezielten Aufbau neuer, «zeitgemaiSerer>> Kenntnisse zu 
kompensieren vermag. So ist zu beobachten, dass vor allem 
erfolgreiche Unternehmen einer gewissen strategischen 
Kurzsichtigkeit unterliegen, sich also weniger urn neue Pro­
dukte oder Technologien ki.immern, sondern sich lieber auf 
die Verfeinerung bestehender Produkte beschranken. Ein 
gutes Beispielliefert Polaroid: Das Unternehmen konzen­
trierte sich unbeirrt auf die Weiterentwicklung seiner Sofort­
bildkamera und verlor dari.iber vi:illig den Trend zur Digital­
fotografie aus dem Blick. Mittlerweile hat die Firma in den 
USA Konkurs angemeldet. 

Vorsicht: Kompetenzfalle 

Doch warum setzen viele Unternehmer eher auf die Bewah­
rung der Tradition und die Anwendung bereits bestehenden 
Wissens? 

Zum ersten ki:innen vorhandene Kompetenzen umso 
leichter ausgebeutet werden, je alter und bekannter sie sind. 
Hat das Management beispielsweise wichtige Kenntnisse 
von einer speziellen Technologie erworben, kann es die 
damit verbundenen Erfahrungen sehr effizient fur Weiter­
entwicklungen einsetzen. Dari.iber hinaus verringert sich 
das Risiko, wenn in Produkte oderVerfahren investiert wird, 
deren Funktionalitat bereits bestatigt wurde. Die Folge ist 
ein fa taler Zirkel: Jede Verbesserung einer bestehenden 
Kompetenz erhi:iht die Aussicht auf Belohnung, was die 
betreffende Fahigkeit noch attraktiver und die alternativen 
Bemi.ihungen im Gegenzug noch unattraktiver macht- eine 
«Kompetenzfalle», die die Aufmerksamkeit des Manage­
ments immer wieder sogartig aufbereits bestehende Fahig-
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keiten lenkt. Ein zweiter Grund fUr 
betriebliche Lernbarrieren: Die bereits 
verfi.igbaren Ressourcen des Unterneh­
mens mi.issen mi:iglichst effektiv ein­
gesetzt werden. Investiert man in den 
Aufbau neuen, noch unbekannten 
Know-hows, dann leidet die Pflege der 
bestehenden Kompetenzen: Mittel fi.ir 
deren Verfeinerung werden geki.irzt, 
Projekte zurWeiterentwicklung gestri-

So ist zu beobachten, dass vor 
allem erfolgreiche Unternehmen 
einer gewissen strategischen 
Kurzsichtigkeit unterliegen. 

chen. Andernfalls - so die Meinung 
vieler Manager- liefe man Gefahr, die 
bisherigen Wurzeln des Erfolgs mut­
willig zu kappen und mitunter schwer 
erarbeitete Vorteile zugunsten einer 
unsicheren Investition aufs Spiel zu 
setzen. 

Und noch eine dritte Ursache be­
wirkt das Schwimmen mit dem Strom: 
Es ist schwierig, zuki.inftige Kunden­
bedi.irfnisse vorherzusehen und an­
schlieiSend das fUr die entsprechenden 
Produkte erforderliche Know-how zu 
spezifizieren. Heute weiiS man nicht, 
welches Wissen und welche Fahigkei­
ten einmal ni.itzlich sein werden; und 
wenn man es weiiS, ist es zu einem 
geordneten Aufbau meist zu spat. 

Ein Paradebeispiel fiir den 
Aufbruch zu neuen Ufern 

Dass es auch anders geht, zeigt das 
mittlerweile den meisten Menschen 
bekannte Unternehmen 3M. Die in 
St. Paul, Minnesota, ansassige Firma 
gilt als Innovationsweltmeister. 3M 
war in den 1970er ]ahren der erste 
Anbieter von Overhead-Projektoren. 
Diese Gerate waren mit besonders leis­
tungsstarken Linsen ausgestattet, > 
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die den Projektor auch in hel­
len Raumen einsetzbar mach­
ten. Fur die Herstellung dieser 
Linsen wendete 3M Mikrorepli­
kation an; mit dieser technolo­
gischen Kompetenz konnte die 

Nicht Kontinuitat kennzeichnet demnach 
den modernen Wettbewerb, sondern fort­
wahrende Strategieinnovationen. 

Linsenoberflache so verandert 
werden, dass das Licht besonders stark gebundelt wird. 

In den 80er ]ahren ubertrug 3M diese Fahigkeit schritt­
weise auf andere Produkte. Hieraus entstanden Freizeit­
textilien, die Licht reflektieren oder abdeckende und selbst­
klebende Papiere. ]eder kennt heute den Post-lt-Zettel, das 
Scotch-Life-Abdeckband oder den Reinigungsschwamm 
Scotch-Britt. Daruber hinaus ist 3M Anbieter von Baustoffen, 
Filtermitteln, Klebstoffen, Reflexstreifen und Glasfasertech­
nik. Insgesamt uber 50.000 verschiedene Produkte in rund 

" 

~ 

50 Geschaftsfeldern. Neuerdings 
ist man sogar in der Medizin un­
terwegs: 3M hat mit seiner Kompe­
tenz fUr Oberflachen eine Creme 
gegen den weif5en Hautkrebs auf 
den Markt gebracht. 

Fur 3M hates sich ausgezahlt, 
dass man nicht beim Gewohnten 
verharrt. Der Preis dafUr war nicht 
gering: Der Forschungsetat ist rie­
sig und der Belegschaft werden 
ungewohnte Freiraume gewahrt . 
Beruhmt geworden ist vor allem 
die 15%-Regel- bei 3M durfen die 
Mitarbeiter diesen Anteil ihrer 
bezahlten Arbeitszeit (fast) zur 

freien Verfugung verwenden. Man kann in Bibliotheken 
schmi:ikern, im Internet nach neuen Ideen fahnden oder 
sich auch einfach mit Kollegen zu einem ungezwungenen 
Erfahrungsaustausch treffen. Auf diese Weise ist letztlich 
eine besondere Lernkultur im Unternehmen etabliert wor­
den, die unter dem Strich allen zugute kommt. 

Sehen, was aile sehen. 
Aber denken, was keiner denkt. 

Gary Hamel, ein renommierter Strategieforscher a us den 
USA, meint, langfristig habe man am Markt nur mit revolu­
tionaren, also die Branchentraditionen brechenden Strate­

Der Erfolg eines Unternehmens 
liegt eher in der Verletzung 
bislang gi.iltiger Wettbewerbs­
spielregeln. 

gien Erfolg. Kein Stein bleibt 
auf dem anderen; gefragt ist 
der Mut zu abrupten Reorien­
tierungen und dramatischen 
Kurswechseln. Okonomi­
scher Wettbewerb ist Wett-
bewerb zwischen unterschied­
lich innovativen Geschafts-

modellen - wer mit dem Strom der 
Konkurrenten schwimmen will, geht 
uber kurz oder lang unter. 

Warum ist das so? Strategische 
Festlegungen haben eben auch ihre 
Schattenseiten. Sie geben eine Rich­
tung vor, bewirken dadurch aber 
schnell einen unangenehmen Scheu­
klappen-Effekt: Das Unternehmen ver­
lasst sich auf seine ausdruckliche Ziel­
und Strategieplanung und nimmt Ver­
anderungen innerhalb und auf5erhalb 
seiner Branche nur noch eingeschrankt 
wahr. Eine grundsatzliche Frage fur die 
Unternehmensfuhrung ist daher, ob 
diskontinuierliche Veranderungen im 
Umfeld der Unternehmen die Fixierung 
komplexer strategischer Systeme uber­
haupt noch erlauben? Einen grof5en 
Einfluss in dieser Frage hatte eine 
Schrift von Richard D'Aveni- auch er 
US-Amerikaner -,die den vielsagenden 
Titel Hyperwettbewerb tragt. Sie pos­
tuliert letztlich nicht weniger als die 
Oberflussigkeit, ja Kontraproduktivitat 
jeder langfristigen Planung. Denn 
nicht Kontinuitat kennzeichnet dem­
nach den modernen Wettbewerb, son­
dern fortwahrende Strategieinnova­
tionen. 

Die Burger-Kette McDonalds kon­
zentriert sich so schon lange nicht 
mehr auf SchUler mit dem Wunsch 
nach schnellem, warmen Mittagessen. 
IBM verdient einen Grof5teil seines 
Umsatzes inzwischen mit Consulting 
und IT-nahen Dienstleistungen- wah­
rend Michael Dell als erster auf die 
Idee kam, PCs vom Kunden virtuell 
konfigurieren zu lassen. Sein Unter­
nehmen umgeht die Handelsspanne 
und baut die verkauften Computer 
nicht einmal selbst. Das war wahrhaft 
visionar! Allgemeiner gesagt: Als 
Marktpionier muss man sehen, was 
alle sehen, aber denken, was keiner 
denkt. 

Erfolg heiBt: Verletzung der 
bislang gi.iltigen Spielregeln 

Unternehmen streben heute immer i:ifter 
nicht mehr nach nachhaltigen Vorteilen, 
sondern schaffen vielmehr in fortlaufen­
der Serie neue Vorteile, noch ehe die 
Konkurrenten das alte Er-
folgsmodell nachahmen 
ki:innen. Permanente Stra­
tegiewechsel sind die Folge. 
Denn, so D'Avenie: «Mit 
ihrem Einsatz verliert jede 
Strategie an Wirksamkeit, 
weil sie den Konkurrenten 
offenbart wird.•• Die Grund­
lagen der klassischen Stra­
tegielehre sind damit nicht 
langer gliltig. In der Sprache 
Carl von Clausewitz': Aus 
dem Stellungskrieg, der auf 
Verteidigungsfahigen Bastio- DIETRICH VON DER OELSNITZ 

nen grundet, wird ein Bewe-
gungskrieg: Kosten, Qualitat, Zeit, Finanz­
kraft und weltweite Beziehungen werden 
von den Unternehmen immer wieder op­
timiert und stof5en so auch immer wieder 
neue Wettbewerbsschube an. In der Folge 
werden preiswerte Produkte immer bes­
ser und Qualitatsprodukte immer billi­
ger; Eintrittsbarrieren der Markte werden 
durch grenzuberschreitende Allianzen 
eingerissen. 

Die strategische Konsequenz ist damit 
eindeutig: Der Erfolg eines Unternehmens 
liegt eher in der Verletzung bislang gulti­
ger Wettbewerbsspielregeln. Ein streng 
logisches und damit von den Konkurren­
ten antizipierbares Strategieverhalten 
musste demnach vermieden werden. Das 
Schwimmen gegen den Strom kostet 
allerdings- wie im wahren Leben- nicht 
nur Mut, sondern auch viel Kraft. 

*Professor Dr. Dietrich von der Oelsnitz 
ist Leiter des lnstituts fUr Organisation und 
Fiihrung an der Technischen Universitat 
Braunschweig 

Soeben ist von ihm im Verlag C. H. Beck das 
Buch Management- Geschichte, Aufgaben, 
Beruf erschienen. 
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Aus unserem Programm: 

Seminar >>Coaching« mit Florian Mehring 3.-4.2.201 0 

Seminar >>Leadership« mit Florian Mehring 5.-6.2.201 0 

Seminar fUr Berufstatige 5.-7.3.201 0 

Rhetorik-Seminar mit Monica & Rolf-Dieter Degen 19.-21.3.2010 

Seminar >>Gender-Mainstreaming« mit E. & M. Kamphuis 16.-18.4.2010 
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Ford ern Sie nahere lnformationen sowie unser 
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