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Einleitung

Die Rahmenbedingungen des Wirtschaftens sind einem ste-
tigen — scheinbar immer schnelleren — Wandel unterworfen.
Fiir alle Unternehmen haben diese Verinderungen grund-
sitzliche Bedeutung: Unternehmen sind einem standigen
Anpassungsbedarf an neue Rahmenbedingungen ausgesetzt.
Unternehmen, die nicht willens oder fahig sind, sich solchen
Verinderungen anzupassen, sind erheblichen Gefahren aus-
gesetzt. Umgekehrt entstehen mit Umfeldverinderungen
fir anpassungsfahige und damit zukunftstihige Unterneh-
men auch erhebliche Chancen.

Verinderungen der Umfeldbedingungen beeinflussen insbe-
sondere die Attraktvitit der Mirkte. Sie schaffen zudem
neue Herausforderungen an die Strategie und die Ressour-
cen-Ausstattung der Unternechmen. Unternehmen haben
vielfiltige Méglichkeiten, auf Verainderungen in Folge dieser
Zukunftstrends zu reagieren. Auf Grund der hohen Bedeu-
tung grundlegender Zukunftstrends sind diese Anpassungen
fast immer mit Verinderungen der Unternchmensstrategie
verbunden. So gilt es Geschiftsfelder, die nicht mehr aus-
sichtsreich sind, aufzugeben und neue Geschiftsfelder auf-
zubauen. Der dem Kunden anzubietende Nutzen, die da-
raus abgeleiteten Wettbewerbsvorteile gegeniiber den
Wettbewerbern, miissen kritisch Gberpriift und ggf. ange-
passt werden. Die Wertschopfungskette des Unternchmens
mit allen Arbeitsprozessen und den hier zugeordneten Res-
sourcen — Mitarbeitern und Kapital — miissen an verianderte
Umweltbedingungen angepasst werden, wobel hierbei ins-
besondere auch die technologischen Entwicklungen Be-
ricksichtigung finden.
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Von besonderer Bedeutung sind bei diesen Verinderungs-
prozessen langfristige Trends, die viele Branchen betreffen.
So genannte Megatrends sind dadurch charakrerisiert, dass
sie eine grofle 6konomische Bedeutung besitzen und gesell-
schaftsrelevant sind, also insbesondere auch unabhingig von
der Branche wirken.

Als Trends sollen dabei Abliufe in Entwicklungskorridoren
bezeichnet werden, die einen Ausgangspunkt besitzen, der
hiufig durch Irreversibilititen gekennzeichnet ist. Unum-
kehrbarkeit selbst kann sich durch das Versenken von fixen
Kosten ergeben — hier vor allem im Bereich der Infrastruk-
tur — oder durch das Schaffen von Normen, also dem (steti-
gen) Versenken variabler Kosten (vgl. Blum/M&nius 1998).

Ohne entsprechende Kenntnis von Trends und deren Auf-
bereitung in Szenarien oder Prognosen ist es nicht moglich,
Referenzpunkte der kiinftigen Unternehmensentwicklung
zu etablieren, die insbesondere auch fiir die sinnvolle Nut-
zung von Frithwarnsystemen (vgl. Gleifiner/Fiiser 2000)
zwingend sind. Derartige spezielle Informationssysteme
zielen darauf ab, zukiinftige Entwicklungen und Ereignisse
mit Bedeutung fiir das Unternehmen vorab zu erkennen.
Damit soll die Moglichkeit geschaffen werden, diese Ent-
wicklungen durch geeignete priventive Mafinahmen zu an-
tizipieren. Frithwarnsysteme verschaffen dem Unternehmen
letztlich also Zeit fiir Reaktionen und verbessern so die
Steuerbarkeit des Unternehmens, was zu einer glinstigeren
Entwicklung des Unternehmenswertes als schlussendlicher
Zielgrofle vieler Unternchmen bzw. seiner mafigeblichen
Determinanten beitragt.

Die Folgen und oft auch die inneren Systemabhingigkeiten
von trendbehafteten Entwicklungen lassen sich mittels Sze-
nario- und Prognoseverfahren erfassen bzw. durchdringen.
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Daher gewinnt die Kenntnis wichuger wirtschaftlicher und
gesellschaftlicher Trends fiir Unternehmen an herausragen-
der Bedeutung.

Der aus dem Theater des Altertums abgeleitete Begriff des
Szenarios fand als Umschreibung eines Zukunftsbildes Ein-
gang in die wissenschaftliche Diskussion uiber Verfahren der
Prognostik und Zukunftsforschung. Kahn und Wiener als
eigentliche Begriinder der Szenarientechnik definieren Sze-
narien als ,,(...) hypothetical sequences of events constructed
for the purpose of focusing attention on causal processes and
decision points“ (Kahn/Wiener 1967: S. 6). Gegenstand der
Betrachtung sind dabei immer komplexe kybernetische Sys-
teme, die sich naturgemifl oder aufgrund der Vielzahl der
relevanten Einflussfaktoren nicht offenkundig determinis-
tisch verhalten und deren Entwicklungszeitriume ferner
eine kurzfristige Verifizierung plausibler Vermutungen
nicht erlauben.

Zusammenfassend kann man also festhalten, dass Szenarien
folgende Charakteristika besitzen:

— Anwendung auf Fragestellungen mit hoher Komplexitat
und Unsicherheit sowie langfristiger Zukunftsorientie-
rung: In diesem Fall betrifft dies die Schwierigkeit, Aussa-
gen iiber die Entwicklung von Sektorstrukturen zu treffen.

- Hypothesencharakter der Resultate im Sinne von beding-
ten Wenn-Dann-Aussagen

- Keine Voraussage der Zukunft, sondern Spezifikation
mehrerer moglicher Zukunftsbilder, die jeweils plausibel
aus der Gegenwart hergeleitet werden und einen Ent-
wicklungskorridor bilden

— Ein Denken in Alternativen, auch wenn dies oft den Ein-
druck der ,Beliebigkeit“ der Ergebnisse erzeugen mag.
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Prognoseverfahren

Prognosen sind wesentlich eindeutiger, weil die Zahl der
LStellschrauben® weit geringer ausfillt: Eine Vielzahl von
Gesetzmifligkeiten, die mittels statistisch-6konometrischer
Verfahren erhoben wurden und die beim Szenario auch vari-
iert werden konnen, sind hier festgelegt. Damit steigt die
(scheinbare) Eindeutigkeit des Ergebnisses.

Prognoscn kbnnen gl‘()b n

— konjekturale
- strukturmodellgestiitzte und
— zeitreihengestiitzte Verfahren

unterteilt werden (vgl. Weber 1990).

Konjekturale Prognosen

Der erstgenannte Terminus beruht auf der bewussten Inte-
aration subjektiver Bewertungen in dic erstellten Prognosen
— hier bestehen damit Uberginge zum Szenario.

Strukturmodellgestiitzte Prognosen

Strukturmodellgestiitzte Prognosen hingegen zeichnen sich
durch cinen hohen Formalisicrungsgrad aus. Die Standard-
verfahren beruhen vor allem auf Regressionsmodellen, mit
deren Hilfe Wachstumsprozesse beschrieben werden. In den
Wirtschaftswissenschaften werden strukturmodellgestitzte
Prognosen 1. d. R. mittels 6konometrischer Modelle erstellt,
die iiber Regressionsanalyvsen anhand statistischer Daten
versuchen, quantifizierte Aussagen tiber ,Kausalzusammen-
hinge* des zu analvsierenden Systems zu tretfen. Diese
Aussagen manifestieren sich in Gleichungen bzw. Glei-

chungssvstemen, die diese Zusammenhinge zwischen erkli-
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renden Faktoren, den Regressoren, und den erklirten Gro-
en, den Regressanden, aufdecken (Assenmacher 1990). In
vielen Modellen werden nicht alle eingesetzten Gleichungen
{iber Regressionsanalysen ermittelt, sondern einige definito-
risch festgesetzt. Damit entsteht ein Bertihrungsbereich zur
oben erliuterten Szenariotechnik, weil fiir konkrete Prog-
nosen oft die erforderlichen Regressoren (d. h. die erkliren-
den Determinanten), sofern sie modellexogen sind, selbst
prognostiziert werden miissen, was letztlich eine Szenarien-
bildung voraussetzt.

Zeitreihengestiitzte Verfahren

Zeitreihengestiitzte Verfahren schlieflich bestimmen von
einer vorgegebenen Zeitbasis aus zukiinftige Realisations-
werte einer Variablen anhand prikurrenter Werte. Zu ihnen
zihlen Trendextrapolationsmethoden, von denen zeitrei-
hengestiitzte Regressionsmethoden, Verfahren gleitender
Durchschnitte oder exponenzieller Glattung am bekanntes-

ten sind.

Vor allem bei cinem Einstieg in neue Mirkte kann cin Un-
ternehmen kaum Hilfe von Prognoseverfahren erwarten — es
wird sich mehr oder minder auf qualitativ argumentierende
Szenarien verlassen miissen, die sich moglicherweise auf Er-
fahrungen in dhnlichen Mirkten (Vergleichsmirkten) stiit-
zen. Bedeutend ist dabei immer, die Reaktionsmoglichkeiten
der Konkurrenz und die dann noch vorhandenen eigenen
Antworten in das Kalkiil einzubeziehen.
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Trends dominieren die Zukunft

Gesamtgesellschaftliche Megatrends

Welche Trends muss ein Unternehmen berticksichtigen?
Dariiber gibt es sicher keine einheitliche Einschitzung, doch
zumindest einige gut belegte.

So setzt beispielsweise die DWS Deutsche Gesellschaft fiir
Wertpapiersparen, die grofite deutsche Investmentfondsge-
sellschaft, bei einem ihrer Fonds gezielt auf Aktien von
marktfithrenden Unternehmen, die besonders von fiinf als
mafigeblich angenommenen »Mega-Trends“ der nichsten

Jahre profitieren, d. h.

— dem weiter steigenden Energieverbrauch,

— der zunechmenden Bedeutung von Markenartikeln,

— dem iiberdurchschnittlichen Bevélkerungs- und Nachfra-
gewachstum in den Schwellenlindern,

— dem iiberdurchschnittlichen Wachstum der Telekommu-
nikation (speziell des Internets) sowie

— dem iiberdurchschnittlichen Wachstum der Pharmabran-
che wegen des zunehmenden Anteils dlterer Menschen an
der Bevolkerung und threm Wunsch nach Gesundheit.

Natiirlich sind viele weitere technologische Trends bedeut-
sam, die hier nicht weiter ausgefithrt werden sollen. Bei-
spielhaft erinnert sei, neben der spiter noch detaillierter zu
besprechenden Tendenz zu sinkenden Transport-, Telekom-
munikations- und Datenverarbeitungskosten, an die immer
weitergehende Substitution ,traditioneller® Werkstoffe
durch Kunststoffe und Verbundwerkstoffe sowie die Ten-
denz zum Recycling und den zunehmenden Rechnereinsatz

(CAD, CAM, PPS) mit einem Trend zur Schaffung unter-
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nehmensweiter, integrierter betrieblicher Informationssys-
teme mit einheitlicher Datengrundlage (CIM, Intranetze).

Von besonderer Bedeutung wird dabei sicherlich die weitere
Entwicklung des Internets sein, das insbesondere die globale
Verfiigbarkeit von Informationen entscheidend verbessert
hat. Nicht mehr die prinzipielle Verfiigbarkeit von Informa-
tionen, sondern die Fihigkeit der gezielten Informationssu-
che und -auswertung wird so zum entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil von Unternehmen.

Wir wollen uns nachfolgend nicht mit allen Trends befassen,
sondern mit dem vielleicht wichtigsten Basistrend: dem Trend
zu sinkenden Transaktionskosten und seine vielfaltigen Kon-
sequenzen, wie z. B. der Globalisierung.

Sinkende Transaktionskosten — der wichtigste
Megatrend?

Von grundlegender Bedeutung fir die Zukuntt von Unter-
nchmen (und auch staatlichen Institutionen) ist aus volks-
wirtschaftlicher Sicht der Trend immer weiter sinkender
Transaktionskosten! (pro Transaktion), also der Kosten, dic
mit dem Austausch von Kapital, Waren oder Dienstleistun-
gen verbunden sind.? Zu den Transaktionskosten gehéren
Such- und Informationskosten, Verhandlungs- und Ent-

Dies schliefst die Transportkosten cin.

2 Wihrend technologisch bedingt die Kosten einer Transaktion sin-
ken, steigt durch die zunehmende Anzahl der Transaktionen der
Anteil der Transaktionskosten am Volkseinkommen an. Schatzun-
gen gehen davon aus, dass Transaktionen ca. 50 Prozent des
Volkseinkommens ausmachen (Richter/Furubotn 1999: S, 56-61),
was immer groflere Chancen fiir Unternchmen ergibt, die sich cine
Reduzierung von Transaktionskosten zum Ziel gesetzt haben (2. B,
Borsen, Makler, Rechrsanwilte, Unternchmensberater usw.).
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scheidungskosten sowie die Kosten fiir die Uberwachung
und Durchsetzung von Vertrigen.

Bedeutend ist hierbei weniger die Tatsache des Sinkens der
Transaktionskosten im Allgemeinen; als viel wichtiger er-
scheint dabei, dass sich die Kostenstrukturen verschieben.
Wenn Trends — der obigen Definition folgend — pfadgebun-
dene Entwicklungen aus bestimmten institutionellen Arran-
gements heraus darstellen, die diese Arrangements wiede-
rum selbst beeinflussen, damit also Riickkopplungen
erzeugen, dann ist nach den Hintergriinden dieser System-
dynamik zu fragen.

Institutioneller Wettbewerb, vor allem der Wettbewerb der
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Arrangements, fihrt
dazu, dass die Kosten des 6konomischen Handelns sinken.
Die 6konomische Transaktionskostentheorie (Coase 1937,
Williamson 1985) betont, dass die Frage, ob der Austausch
iber Miarkte oder innerhalb einer Hierarchie (beispielsweise
einer Unternehmung) stattfindet, von den Kosten der jewei-
lig erforderlichen Transaktionen und der Produktionstech-
nologie abhingt. Blum und Dudley (1999) haben diesen
Sachverhalt insoweit prazisiert, als sie drei Organisations-
strukturen einfiihrten, nimlich die vertikal integrierte, die
horizontale und die atomistische Organisation. Welche dann
gewihlt wird, hingt vom Zusammenspiel zweier Grofien ab,
namlich den Skalenokonomien, also den Ertrigen, die sich
aus der Konzentration von Aktivititen in einer Institution
ergeben (im einfachsten Fall Kostendegressionseffekte), und
den Kosten, die Erfiillung von Weisungen entlang der Hie-
rarchie zu kontrollieren. Es leuchtet unmittelbar ein, dass
beide Groflen (teilweise) gegenlaufige Tendenzen besitzen.
Lassen wir hierzu die Geschichte — aus okonomischer Sicht
— sprechen:
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Transportkosten

Ohne Schifffahrtswege und den Wegebau wiren die hierar-
chischen Reiche des Altertums unmoglich gewesen. Ohne
Eisenbahn, Dampfschiff und Telegraph hitten weder mo-
derne Staaten noch weltumspannende Unternehmen aufge-
baut werden konnen. Unsere These lautet dann: Die Kosten
des Informationstransports bestimmen den Grad der verti-
kalen Integration von Organisationen. Die Fahigkeit zur
Zentralisierung und damit der Begrindung von Hierarchie
beruhte historisch immer auf einer Senkung der Informati-
ons- und Transportkosten und damit der Kontrollkosten.
Die Information war im Wesentlichen ein privates Gut und
nur denen zuginglich, die entlang der vertikalen Hierarchie
angeordnet sind.

Speicherkosten

Die Dezentralisierung von Staaten und Unternehmen hing
immer an der Fihigkeit, dezentral zugangliche Datenbestinde
aufzubauen. Damit gewannen der Buchdruck und die verteilte
mittlere Datentechnik zentrale Bedeutung. Unsere allgemeine
These lautet: Die Kosten der Informationsspeicherung legen
den Grad der horizontalen Integration von Organisationen
fest. Fallen die Kosten des Speicherns von Information, wird
es moglich, dezentrale Datenbestinde kostengiinstig aufzu-
bauen. Erforderlich dazu ist das Etablieren eines gemeinsa-
men Codes zur horizontalen Interaktion: Es entwickelt sich
die flache Firma (die horizontale Organisation), und Informa-
tion bzw. Wissen wird zum Clubgut.

Wissensreproduktion

Mit der Entwicklung des Computers und der stetigen Ver-
besserung der Prozessorleistungen wird es immer leichter,
Informationen auch dezentral zu rekombinieren und Wissen,
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das vor Ort zunichst nicht verfiigbar ist, mittels intelligenter
Programmsysteme zu erzeugen. Damit entwickelt sich eine
Tendenz zur verstreuten oder fraktalen Firma (der atomisti-
schen Organisation), und schliefflich gewinnt das individuelle
Unternehmertum an Auftrieb. Unsere These lautet dann: Die
Kosten der Informationsreproduktion zum Erzeugen von
Wissen determinieren die Fihigkeiten von Institutionen, sich
atomistisch zu organisieren und marktlich zu interagieren.

Diese Ausfiihrungen weisen darauf hin, dass aus 6kono-
mischer Sicht eine erhebliche Interdependenz zwischen in-
stitutionellen Strukturen (im einfachsten Fall einer Aufbau-
organisation) einerseits und den Transaktionskosten
andererseits besteht und dass ein Wettbewerb der Systeme,
der eigentlich bezogen auf die jeweilige Welt immer global
war, es erlaubt, erfolgreiche von weniger erfolgreichen Ar-
rangements zu unterscheiden — weniger erfolgreiche gehen
entweder unter oder wandeln sich. Auch bestimmte soziale
Funktionen werden hierdurch erklirt, weil das Individuum
gestalterisches Potenzial besitzt, zugleich aber in der Konse-
quenz der institutionellen Arrangements lebt.

Megatrends als Konsequenz sinkender
Transaktionskosten

Mit der skizzierten Entwicklung ,sinkender Transaktions-
kosten“ verbunden sind weitere Megatrends, die nachfol-
gend beleuchtet werden.

Individualisierung und Atomisierung

Individualisierung® (vgl. Beck 1997) und Atomisierung be-
deutet zum einen die Verstirkung der Autonomie des Ein-
zelnen, zum anderen ecine Orientierung von gesellschaft-

3 Der Begriff ist auf U. Beck zuriickzufiihren.
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lichen Bindungen entlang von Lebensphasen, die zur
aktuellen Lebenswelt kongruent sind. Werte begriinden sich
daher nicht mehr aus Tradition, sondern werden offener und
pluraler, Bindungen werden spontaner und unterliegen weit
stirker dem Anspruch auf Partizipation.

Dies hat die bekannten Folgen fiir die Mitarbeit in politi-
schen Parteien, Vereinen zum einen oder lokalen (Ad-hoc-)
Interessengruppen zum anderen.

Fiir die Wirtschaft besitzt derartiges Verhalten erhebliche
Folgen, weil der Kunde eine andere Bindungsstruktur an das
Unternehmen entwickelt.

Damit gelangt eine Reihe von Punkten in das Zentrum des
Interesses des Unternehmens:

— In welcher Form beriihrt bereits heute die Individualisie-
rung die Kundenbeziehungen?

— Wie stark korreliert sie mit der Altersstruktur?

~ Wie dndern sich die Kundensegmente — ist schlieflich jeder
Kunde sein eigenes Segment?

Tertidrisierung

Neben dem steten Wachstum des Dienstleistungssektors
werden auch die tertiiren Komponenten in der Waren-
produktion immer bedeutsamer. Einmal gilt dies fiir die
Produktionsinputs, also die fiir die Produktion erforderli-
chen Dienstleistungsfunktionen, beispielsweise in Form von
F&E, Beschaffungs- und Absatzlogistik usw., zum anderen
aber auch fiir die um ecine Ware im Sinne des Giiterbundels
anzusiedelnden Dienste — von der Nachkaufbetreuung und
dem Service bis zu Zusatzfunktionen.

Vor allem die Dienstleistungsfunktionen (die durchaus ho-
hen technologischen Gehalt aufweisen kénnen) besitzen ein



Externe Risikofelder
Lukunftstrends

hohes Wertschopfungspotenzial und sind oft mit geringeren
Markteintrittsschranken behaftet als die zugrunde liegende
Warenproduktion, damit also fiir Griinder von Interesse.
Damit verindert sich auch das Muster der betrieblichen, der
sektoralen und der riumlichen Arbeitsteilung.

Globalisierung

Sie darf nicht mit der bereits friher gegebenen Internationa-
lisierung gleichgesetzt werden; bei Letzterer behielten
Standorte ihre einzigartigen (komparativen) Qualititen, da-
mals dnderte sich die Marktintegration dadurch, dass die
Austauschrelationen durch ein Sinken der Transportkosten
intensiver wurden. Bei der Globalisierung werden durch
den totalen Verfall aller Informationskosten Unterschiede
der Standortqualititen eingeebnet; einzigartige Vorteile, die
erhohte Renten auf den Weltmirkten garantierten, erodieren
also zunehmend, und ein level playing field* entsteht. Damit
ist der internationale Konkurrent ebenso bedeutsam wie der

lokale.

Fiir jedes einzelne Unternehmen bedeutet die Globalisie-
rung, dass es mit seinen Produkten und Dienstleistungen
moglicherweise alle entsprechenden Anbieter der Welt als
Wettbewerber hat und sich damit am weltweit héchsten
Leistungsstandard messen muss. Auflerdem erfordern die
oft sehr hohen Investitionssummen fiir die Entwicklung von
Produkten und den Aufbau der Fertigungsanlagen (z. B. bei
Automobilien, Flugzeugen oder Mikroprozessoren) welt-
weit Kunden, um ausreichende Umsitze erzielen zu kon-

4 Auf einem ebenen Spielfeld besitzt keiner Standortvorteile, son-
dern nur Vorteile der eigenen Konkurrenzstirke.

5 Diese Eigenschaft hat auch zum wenig gliicklichen Begriff der
+Glokalisierung* gefiihrt, aber nicht global und lokal ver-
schwimmen, sondern lokal und international.
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nen. Um die fiir solche Grofiinvestitionen erforderlichen
Finanzmittel zu erhalten, muss ein Unternehmen den An-
forderungen der internationalen Kapitalmarkte entsprechen
und ausreichende Rentabilitit und Sicherheit vorweisen.

Die totale Mobilitit von Information, die rasant steigende
Mobilitit von Kapital, der zunehmende Aufbau von Hu-
mankapital in entwickelten Lindern und die weitgehende
Entkopplung von Wissen und Arbeit haben die Bedeutung
der Mobilitit von physischen Faktoren, die fiir die Produk-
tion in einer weltweiten Dienste- und Informationswirt-
schaft ohnehin immer unwichtiger werden, verringert. Aber
auch die Mobilitit des Faktors Arbeit wird moglicherweise
fallen, wenngleich aktuell ein derartiger Trend derzeit vor

allem bei Hochqualifizierten noch nicht festzustellen ist®.

Die Qualitit von Informationen wird langfristig fir den
Wettbewerb eine immer groflere Bedeutung erhalten, d. h.,
sie gewinnt zunehmend kaufentscheidendes Potenzial. Es
findet in vielen Markten also weniger Preis- als Qualitats-
wettbewerb statt. Damit wird die Tendenz zur monopolisti-
schen Konkurrenz verstirkt, d. h., Giiter unterscheiden sich
durch ihre Differenzierung, und der Preissetzungsspielraum
des Anbieters wird begrenzt durch die Konkurrenz des
nichsten Substituts.

Moglicherweise ist das noch nicht das Ende der Entwick-
lung: Deutlich zeichnet sich inzwischen ab, dass zunehmend
eine Konkurrenz der institutionellen Arrangements (der
~Aufstellung®) das Uberleben der Unternehmen determi-

® Die These, dass raumliche Mobilitit durch bessere Kommunika-
tionssysteme substituiert wird, erscheint 6konomisch als duflerst
plausibel; derzeit ist aber cher das Gegenteil zu verzeichnen: Die
raumlich Mobilsten sind auch diejenigen, die Kommunikations-
systeme am intensivsten nutzen.
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niert, weil Preise durch den Wettbewerb und Qualititen
durch Anspruchsniveaus oft gegeben sind.

Die Globalisierung mit ihrer Erhéhung der Wettbewerbsin-
tensitit — sowohl als tatsichlicher als auch als potenzieller
Wettbewerb — erfordert daher eine erhdhte Sorge um die
Zukunftsorientierung der Unternehmen. Hamel und Praha-
lad (1995) beurteilen die traditionelle strategische Planung,
die sich an heutigen Mirkten und Wettbewerbsvorteilen ori-
entiert, als zu kurzfristig und haben daher das Konzept der
,Kernkompetenzen® entwickelt. Wenn sich Wettbewerbs-
vorteile oft schnell entwerten, sollte ein Unternehmen be-
vorzugt Kernkompetenzen aufbauen, die auch zukiinftig —
méglichst in verschiedenen Markten — neue Wettbewerbs-
vorteile generieren lassen.

Gerade die Identifikation und der Ausbau derjenigen Kom-
petenzen, die in Anbetracht der erkennbaren Zukunfts-
trends an Bedeutung gewinnen, werden zu zentralen Aufga-
ben des strategischen Managements.

Best practice

Der Verfall der Informationstransaktionskosten mit der
weiter oben geschilderten Verinderung der Organisations-
strukturen hat auch dazu gefiihrt, dass die Anpassung von
Technologien an &rtliche Preisverhiltnisse immer seltener
eine sinnvolle Ansiedlungsstrategie darstellt. Qualitit, Lie-
ferfihigkeit und Austauschbarkeit von Humankapital im
Unternehmen sind leichter zu gewihrleisten, wenn Produk-
tionsanlagen weitgehend gleich sind. Dariiber hinaus er-
zwingen auch dic externen Okonomien der Investitions-
giiterindustrie, also insbesondere die Kostendegressions-,
die Verbund- und die Netzwerkeffekte, eine Standardisie-
rung von technologischen Abldufen.
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Best practice wird aber nicht zwingend zur Einebnung der
Entlohnung der Produktionsfaktoren — Arbeit, Wissen und
Kapital - fihren, weil zum einen durchaus unterschiedliche
linderspezifische (beispielsweise politische) Risiken beim
Faktor Kapital vorhanden sind und die Produktivitat einer
technischen Anlage nicht nur durch diese selbst bestimmt
ist, sondern auch von wichtigen Umfeldfaktoren, u. a. der
Qualitat des Humankapitals, das interne und externe Vor-
leistungen erbringt. Moglicherweise werden sich aber die
Faktorentlohnungsverhiltnisse niher kommen.

Immer wichtiger wird damit der Mix aus Kapitalintensiti-
ten, Kapitalzins und Risiko. Es zeigt sich, dass seit den sieb-
ziger Jahren die Kapitalintensitit in Deutschland im Ver-
gleich zu den USA u. a. durch den Lohndruck dramatisch
gestiegen 1st; dies geht bei gegebenen Technologien einher
mit einer sinkenden Grenzproduktivitit des Kapitals, d.h.
einer nachlassenden Verzinsung. Wenn aber Renditeniveaus
uber den internationalen Kapitalmarke festgesetzt werden,
dann liegt hierin eine zentrale Standortschwiche, die das
Unternehmen zunichst iberwinden muss.

Die internationale Tendenz zu héheren Eigenkapitalentloh-
nungen wird weiterhin vorherrschen wegen des immensen
Nachholbedarfs im osteuropdischen und asiatischen Be-
reich; sie wird in Deutschland verstirkt durch einen infolge
der zeitlich schlechten Kapitalnutzung weit berdurch-
schnittlich hohen Kapitaleinsatz pro Arbeitsplatz, der inter-
nationale Renditeniveaus beansprucht’.

Die historisch niedrigen Zinsen stehen hierzu nicht im Wider-
spruch; die Verzinsung des Eigenkapitals im Sinne des sog. Share-
holder Value wird durch einen Anstieg des Firmenwerts (wie
akrtuell) und durch Dividenden erreicht.



Externe Risikofelder

Zukunftstrends

Okonomische Entwertung der (korperlichen) Arbeit

In den 15 Jahren von 1980 bis 1995 betrug der reale Zuwachs
bei den Bruttoeinkommen der Arbeitnehmer in West-
deutschland insgesamt 13 %, bei den dauerhaft Vollzeit-
beschaftigten 27 % und entsprach damit dem Wachstum des
Pro-Kopf-Bruttoinlandsprodukts. Allerdings lag der Zu-
wachs bei den realen Nettoarbeitsentgelten aller abhingig
Beschiftigten bei nur 3 %. Die Begriindung dieser Kom-
pression liegt in dem Verlust an Normarbeitsverhiltnissen;
die Zunahme flockiger Arbeitsplitze mit niedriger Realent-
lohnung hat offensichtlich den Zuwachs annihernd aufge-

fressen®.

Der gesamte Zuwachs des realen Bruttosozialprodukts ging
in einen steigenden staatlichen Anteil am Sozialprodukt, ins-
besondere wachsende Transfers, sowie in eine Zunahme der
Entlohnung des Produktionsfaktors Kapital von iiber 70 %.

8 Vgl. Kommission fiir Zukunftsfragen der Freisraaten Bayern und
Sachsen 1996: S. 66.
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in DM pro Monat in Preisen von 1996
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Abb. 1: Entwicklung von Nettolohn- und -gehaltssumme, Lohnsteuer und
Sozialversicherungsbeitrigen in Westdeutschland je abhingig Beschif-
tigtem 1960-1997

Kapital und Tatsichlich ist zu konstatieren, dass Kapital und Wissen einen
Wissen zunchmenden Anteil an der Faktorentlohnung absorbicren.
Da beide in hohem Grade mobil sind, kénnen sie auch immer
weniger staatlichem Besteuerungsdruck unterworten werden.

Kapitalflucht und Gewinnverlagerungen ins Ausland lassen
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vermuten, dass die Hohe der Gewinneinkommen unter-
schitzt wird, weil viele im Ausland auftreten, aber in der So-
zialproduktrechnung nicht mehr erfasst werden (kénnen)’.

Trends im Konsumentenbereich

Nicht nur technologische Rahmenbedingungen — wie die
Transaktionskosten — verindern sich, sondern auch die Ein-
stellungen, Wiinsche und Méglichkeiten der Konsumenten.
Die BBE Unternehmensberatung (1999) hat dazu die fiir die
nichsten Jahre wichtigsten Trends im Konsumentenverhal-
ten zusammengefasst. Grundlage dieser Untersuchung war
eine Expertenbefragung. Nachfolgend werden die wichtigs-
ten Trends kurz erliutert. Auch sie sind Rahmenbedingun-
gen, denen unternehmerische Entscheidungen — insbesonde-

re im Rahmen des Marketings — gerecht werden miissen!.

Zielgruppen: ,Mid Ager“!!, Frauen und Senioren

Die Bedeutung der Teens und Twens beim Konsum nimmt
zu Gunsten der 40- bis 65-Jihrigen ab. Insbesondere fiir den
Handel werden die ,Mid Ager“ als die konsumstirksten
und konsumfreudigsten Verbraucher in Deutschland die
wichtigste Zielgruppe. Konsum, Luxus und Genuss sind
laut einer BZM-Studie wesentliche Bestandteile des Lebens-
stils dieser Zielgruppe. Da die Zahl, aber nicht die Kaufkraft

? Beim Bruttoinlandsprodukt treten sie ohnehin nicht in Erschei-
nung,.

107 usammenfassung iibernommen aus Gleiffner, W: Faustregeln
fur Unternehmer, 2000.

""Mid Ager: Diesen Begriff prigte die Disseldorfer Werbeagentur
BMZ/FCA fiir die Konsumenten im Alter zwischen 50 und 60,
deren Kinder zumeist aus dem Haus gegangen sind, die tber das
vergleichsweise hochste Einkommen verfigen und sich durch
Geld- oder Immobilienvermégen eine finanzielle Unabhingigkeit
gesichert haben.
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der Senioren in Deutschland weiter steigen wird, bleibt der
Preis fiir diese Zielgruppe ein zentrales Verkaufsargument.
Marketing fiir die Senioren wird weniger Gewicht auf die
Produktgestaltung als vielmehr auf Service und Distribution
legen. Auf Grund der steigenden wirtschaftlichen Unabhin-
gigkeit der Frauen in Deutschland sind diese fiir den Einzel-
handel derzeit und in der Zukunft eine der wichtigsten Ziel-

gruppen.
Die flexible Gesellschaft

Gefragt ist der schnelle Konsum ohne mithsame Vorberei-
tungen oder langfristige Verpflichtungen. Produkte, Dienst-
leistungen und Angebote miissen dem schnellen Lebens-
wandel entsprechen, der neben Wechsel von Wohnorten,
Jobs usw. auch den schnellen Wechsel personlicher Stile der
Konsumenten beinhaltet.

Flexibilitit und Variabilitit werden daher zukiinftig eine
noch stirkere Bedeutung fiir Unternehmen haben.

Gleichzeitig fiihrt der Trend zur flexiblen Gesellschaft zu ei-
ner Verunsicherung der Konsumenten, die vor allem durch
das uniiberschaubare Produktangebot und das Misstrauen
gegeniiber der Preispolitik der Unternchmen sowie durch
allgemeine Angste um Arbeitsplatz und Versorgungssicher-
heit im Alter verursacht wird und den Gesamtumsatz im
Handel negativ beeinflussen wird.

Preisbewusste Konsumenten

Das preisbewusste Einkaufen (Schnippchenjagd) wird im-
mer stirker in der Gesellschaft anerkannt und gefordert.
Auflerdem wird das Internet den Preisdruck fiir die Unter-
nehmen und insbesondere fiir den klassischen Handel dra-
matisch verschirfen. Die Unternehmen miissen sich konse-
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quent zwischen der Preis- und Serviceorientierung entschei-
den. Nur wer ein klares Profil vorweisen kann, wird kiinftig
noch geniigend Kunden anziehen.

Convenience

Bezogen auf den Einkauf und Konsum verbinden die Kunden
mit Convenience im Wesentlichen Zeitersparnis und Stress-
vermeidung. Das Kaufpotenzial in Deutschland ist dafiir be-
achtlich: Mit einem Marktvolumen von ca. 35 Mrd. DM ent-
fallen bereits 5 % des deutschen Einzelhandelsumsatzes auf
Convenience-Shopping. Die Griinde fiir diesen Trend sind
vor allem demografische Entwicklungen wie die steigende
Anzah! von Singles, berufstitigen Frauen und Senioren, aber
auch die zunehmende Freizeitorientierung.

F-Commerce: Das weltweite Warenhaus

Fiir 1998 beziffert das Electronic Commerce Forum in Kéln
den Online-Umsatz auf 1,7 Mrd. DM. Die meisten E-Com-
merce-Prognosen stimmten darin iiberein, dass in Deutsch-
land im Jahr 2002 immerhin zwischen 20 und 30 Mrd. DM
via Internet umgesetzt werden. Unternchmen, die die Mog-
lichkeiten des E-Commerces nicht ausloten, riskieren aus
heutiger Sicht massive Wettbewerbsnachteile.

Deutschland im Bérsenfieber

Das Geldvermdgen der Deutschen belauft sich auf stolze
5,5 Billionen DM. Die Geldanlage wird wegen niedriger
Zinsen und wegen des Zwangs zur privaten Altersvorsorge
sowie neuer Chancen am Aktienmarkt fiir immer breitere
Bevolkerungskreise zum zentralen Thema. Die aktuellen
Trends am Finanzmarkt haben auch Konsequenzen fiir den
Finzelhandel, weil beispielsweise das verstirkte Aktienen-
gagement der Deutschen langfristig — dhnlich wie in den
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USA - zu einer Abhingigkeit des Konsums von der
Borsenentwicklung fithrt. Auflerdem erringen borsennotierte
Unternehmen zunehmend Vorteile, da der Borsengang den
Bekanntheitsgrad und teilweise auch die Kundenbindung bei
den eigenen Aktionaren erhoht.

Informations-Overkill

Die steigende Informationsflut ist von den Kunden nicht
mehr zu bewiltigen. Im Trend liegen daher elektronische
Medien, die es erlauben, den Medienkonsum tiber Prafe-
renzfilter zu steuern. Gleichzeitig sinkt die Bereitschaft, sich
mit den umfangreichen Informationspaketen auseinander zu
setzen.

Prosumer: Individualisierung der Produkte

In der Massengesellschaft hat Individualitat und Originalitit
einen hohen Stellenwert, Unikate sind jedoch fiir die Mehr-
heit unbezahlbar. Die preiswerte Individualisierung von
Massenprodukten durch neue Techniken stofit deshalb auf
eine riesige Bedarfslicke. Mass Customization ist die Pro-
duktionsform der Zukunft. Der bisherige passive Konsu-
ment wird immer mehr zum ,Prosumer®, d. h., er hat die
Moglichkeit, nachgefragte Produkte und Leistungen zu ei-
nem gewissen Teil nach eigenen Vorstellungen mit zu gestal-
ten bzw. zu bestimmen.

In der letzten Expertenbefragung der BBE Unternehmens-
beratung (1994) waren zwar tetlweise schon sehr dhnliche,
zum Teil aber auch noch deutlich andere Konsumtrends ge-
nannt worden. Im Jahr 1994 wurden besonders die zuneh-
mende Umweltorientierung und das zunchmende Gesund-
heitsbewusstsein, dic steigende Bedeutung aktiver, ilterer
Konsumenten und der Single-Haushalte sowie die Polariste-
rung der Gesellschaft in cine preisorientierte einkommens-
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schwache und eine qualititsorientierte einkommensstarke
Schicht (,,Verlust der Mitte“) hervorgehoben. Die Mehrheit
der von BBE befragten Experten ging schon 1994 davon aus,
dass die Konsumenten zukiinftig immer mehr Wert darauf
legen werden, dass ihre spezifischen Bedirfnisse durch indi-
viduelle Lésungen befriedigt werden.

Trendrisiken der Megatrends

Aus den Zukunftstrends einer Branche oder der Volkswirt-
schaft als Ganzes ergeben sich fiir die cinzelnen Unterneh-
men Risiken, weil sich — in oft nicht prizise vorhersehbarer
Weise und Geschwindigkeit — die Rahmenbedingungen fiir
den unternehmerischen Erfolg mafigeblich verandern. Wel-
ches sind nun die wichtigsten , Trendrisiken®, die die Er-
folgsperspektiven einer groflen Anzahl von Unternehmen in
den nichsten Jahren mafigeblich beeinflussen werden? Aus
den oben angesprochenen ,Megatrends® der volkswirt-
schaftlichen Entwicklung lassen sich insbesondere die fol-
genden , Trendrisiken ableiten:

Globalisierungsrisiko

Der Trend zu sinkenden Transaktionskosten (z. B. Trans-
portkosten und Informationsiibermittlungskosten) fiihrt —
wie erwihnt — zu einer Ausweitung des regionalen Wettbe-
werbs. Unternehmen werden in die Lage versetzt, in einem
immer grofleren regionalen Umfeld die eigenen Leistungen
und Produkte zu wettbewerbsfihigen Konditionen anzu-
bieten. Dies hat die Konsequenz, dass die Anzahl der rele-
vanten Wettbewerber zunimmt. Bisher bestehende (regio-
nale) Monopolsituationen werden sich auflésen. Selbst
mittelstindische Unternehmen miissen damit rechnen, dass
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sie mit ihren Leistungen in eine Wettbewerbssituation mit
den global leistungsstirksten Anbietern geraten.

Globalisierung infolge sinkender Transaktionskosten fiihrt
zu einer erheblichen Verschirfung der Wettbewerbsintensitit.
Unternehmen, denen es nicht gelingt, entweder eine (evtl. so-
gar global) filhrende Kostenposition oder eine klare Differen-
zierung gegeniiber den Wettbewerbern zu erreichen, sind
existenziell bedroht. Aufgrund der immer grofleren regiona-
len Mirkte spielen in vielen Branchen die kostenmindernden
Groflendegressionsvorteile (z.B. Erfahrungskurven-Effekt,
groflere Einkaufsmacht) eine immer wesentlichere Rolle. In
globalen Mirkten mit erheblichen Groflendegressionsvortei-
len steigt der Vorteil der Marktfiihrer, was die Konzentrati-
onsprozesse in der Branche beschleunigt.

Das Globalisierungsrisiko wird zudem dadurch verschirft,
dass fiir das einzelne Unternehmen immer weniger nach-
vollziehbar ist, mit welchen anderen Unternehmen es im
Wettbewerb steht — nicht nur der potenzielle, auch mancher
tatsichliche Konkurrent bleibt (zu lange) unerkannt. Risi-
ken durch einen ,iiberraschenden® Markteintritt eines neu-
en Wettbewerbers aus einer anderen Region werden immer
wahrscheinlicher. Durch sinkende Transaktionskosten ent-
werten sich auch zunehmend spezifische Standortvorteile.

Risiken durch Know-how-Verlust

Ein immer groflerer Anteil von Informationen ist (z. B. via
Internet) weltweit verfiigbar. Viele Anbieter von Informati-
onen (z.B. Marktforscher, Research-Institute, Hochschu-
len) bieten umfassende Informationen von hoher Wettbe-
werbsrelevanz zu gilinstigen Konditionen, so dass fiir den
Erhalt von Wettbewerbsvorteilen mafigebliche Informati-
onsvorteile immer schwerer zu sichern sind. Bestenfalls sehr
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unternchmensspezifische Informationen (z.B. statistische
Analysen der Erfolgstaktoren eigener Projekte) werden
nicht zum Allgemeingut. Der Autbau unternehmensindivi-
dueller (und damit monopolistischer) Datenbestinde, wett-
bewerbsrelevanter Daten und die Fihigkeit einer fundierten
Datenauswertung werden hier immer bedeutender.

Letztlich entscheidet nicht die Information, sondern die
Fihigkeit, daraus Wissen zu erzeugen, das die ,richtigen®
Handlungen auslést, iiber Erfolg oder Misserfolg unterneh-
merischer Tatigkeit.

Die Risiken aus diesem Bereich nehmen insbesondere auch
deshalb zu, weil neue Innovationen immer einfacher und
schneller von Wettbewerbern kopiert werden. Ein durch
cine Produktinnovation erreichter Wettbewerbsvorteil ge-
wihrt damit einen sehr kurzfristigen Vorsprung. Auch der
Schutz von Know-how iiber Patente ist hier nur sehr
cingeschrinkt wirksam und kann gerade bei mittelstindi-
schen Betrieben sogar risikoerhdhend sein, weil Groflunter-
nehmen die Technologie im Umfeld des Kerngehalts des Pa-
tents selbst schiitzen, um dann mittels Patentklagen, gegen
die das mittlere Unternehmen finanziell machtlos ist, eine
kostenlose oder billige Lizenz abzupressen.

Da - wie bereits erwihnt — sinkende Transaktionskosten es
immer einfacher gestalten, erforderliche Arbeitsleistungen
bei Bedarf am Markt zu kaufen, und zudem auch der Ar-
beitsmarkt effizienter wird, nimmt die Fluktuation des Pro-
duktionsfaktors , Arbeit® aus Sicht eines Unternehmens zu.
Der immer schnellere Wechsel der im Unternehmen einge-
setzten Arbeitskrifte fiihrt ebenfalls zum Anstieg des Risi-
kos, wettbewerbsrelevantes Know-how zu verlieren.

RM-01-2001

10-2

Seite 25

Fihigkeit, aus der
Information Wis-
sen zu erzeugen

Kopie von neven
Innovationen

Fluktuation des
Produktions-
faktors ,Arbeit”



10-2

Seite 26

Globalisierung der
Kapitalmarkte

Veriinderungen
beim Kreditver-
gabe-Verhalten

Teures Eigen-
kapital

Externe Risikofelder

Zukunftstrends

Finanzierungsrisiken

Am weitesten vorangeschritten ist die Globalisierung der
Kapitalmirkte. Es herrscht bereits heute ein weltweiter
Wettbewerb um Kapital. Ein Unternehmen muss potenziel-
len Investoren ein attraktives Chancen-Risiken-Profil bie-
ten, um das erforderliche Kapital fiir Investitionen oder For-
schung und Entwicklung zu erhalten. Unternehmen, die bei
gegebenen Risiken eine zu niedrige Rentabilitit aufweisen
(und damit ,wertvernichtend® sind), werden beim Wettbe-
werb auf den Kapitalmirkten, der den Wettbewerb auf den
Arbeits- und Absatzmirkten erginzt, immer schlechtere
Chancen erhalten. Eine ,wertorientierte strategische Aus-
richtung der Unternehmen wird zwingend notwendig.

Erheblich verschirft wird dieses Risiko durch die momenta-
nen Verinderungen beim Kreditvergabe-Verhalten der Ban-
ken, die durch die neuen Regelungen der Basler Ausschiisse
(,Basel II“) ausgelost wurden. Kreditinstitute miissen zu-
kinftig die unterschiedlich risikohaltigen Kredite mit einer
risikoorientierten Menge an Eigenkapital unterlegen. Der
»Risikogehalt” eines Kredites bzw. Unternehmens wird da-
bei zukiinftig mittels externer oder bankinterner Ratings be-

wertet.

Da ein Kreditinstitut bei héheren Kreditrisiken zukiinftig
mehr teures Eigenkapital vorhalten muss, ist hier mit ungiins-
tigeren Kreditkonditionen (und ggf. zusitzlich eingeschrank-
ten Kreditrahmen) zu rechnen. Insbesondere mittelstindische
Unternehmen in Deutschland miissen davon ausgehen, dass
sich durch eine Reduzierung ihres Finanzierungsspielraums
und einer Verschlechterung ihrer Finanzierungskonditionen
thre Wettbewerbsposition in den nachsten Jahren verschlech-
tern wird. Unternchmen werden zukinftig gefordert sein —
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wie auf den Absatzmirkten lingst iiblich —, auch eine Strategie
fiir den Wettbewerb auf den Kapitalmirkten zu erarbeiten.

Differenzierungsrisiken

Aus Sicht vieler Kunden werden die von den Unternchmen
angebotenen Produkte immer ihnlicher, was sie zu ,Com-
modities macht und den Preis zum entscheidenden Kauf-
kriterium werden lisst. Um einem solchen rentabilitits-
schmilernden und risikosteigernden Preiswettbewerb zu
entgehen, miissen Unternehmen immer groflere Anstren-
gungen bewiltigen, um sich wirksam vom Wettbewerber zu
differenzieren. Wenn eine Differenzierung tiber den eigent-
lichen Produktkern (objektiv und belegbar bessere Leistun-
gen) nicht méglich ist, nimmt die Bedeutung einer Differen-
zierung tiber erginzende Serviceleistungen oder emotionale
Faktoren (Marken und Beziehungen) zu. Aber auch eine im-
mer wieder geforderte Differenzierung iiber den Aufbau
von Marken birgt spezifische ,Differenzierungsrisiken®.

Die mit dem Aufbau einer Marke verbundenen Werbeauf-
wendungen haben Sunk-Cost-Charakter, d. h., sie sind -
anders als Investitionen in Grundstiicke oder Umlaufver-
mogen — melst irreversibel verloren. Ein hoher Anteil von
Sunk-Cost-Investitionen fithrt zwar zum Autbau von
Markteintrittshemmnissen, erhoht aber zugleich auch die
Marktaustrittsbarrieren, was risikosteigernd wirkt. Eine
weitere Maglichkeit besteht in der Optimierung der Orga-
nisation im Rahmen des Wettbewerbs um die beste Aufstel-
lung (das beste institutionelle Arrangement). Aber dies birgt
deshalb erhohte Risiken, weil zusitzliche Kosten zu versen-
ken sind, d. h. weiter Irreversibilititen geschaffen werden.

Hiufig wird eine JIndividualisierung® als optimale Még-
lichkeit der Differenzierung angeschen. Als Herausforde-
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rung fiir Unternehmen wird es angesehen, eine auf den je-
weils einzelnen Kunden zugeschnittene individuelle Leistung
anzubieten; Boston Consulting Group spricht hier von
LSegment of one“. Aus dieser Sichtweise steigen die Risiken
aller Unternehmen, denen es nicht gelingt, ihre Leistungen
zu individualisieren und sich zugleich beziglich der Wettbe-
werber zu differenzieren. Auch hier ist jedoch zu bedenken,
dass Strategie der Individualisierung oft inhirente Risiken in
sich tragt. In vielen Fillen zeigt sich niamlich, dass die Kun-
den - aus nahe liegenden Griinden - eine auf sie individuell
zugeschnittene Leistung sehr gerne in Anspruch nehmen,
aber nicht oder nur unwesentlich mehr dafiir zu bezahlen
bereit sind.

Die Herausforderungen der Individualisierungs-Strategien
bestehen somit darin, kundenindividuelle Leistungen zum
Preis von Standardlésungen anzubieten. Sich dieser Heraus-
forderung zu stellen, bedeutet durchweg den Einsatz mo-
derner Produktions- und Informationstechnologien und
eine konsequente interne Standardisierung, die zugleich
(z. B. Uber Modulsysteme) eine kundenbezogene Indivi-
dualitit erlaubt, was man in Anlehnung an die Begriffe der
Preis- oder der Kostenfiihrerschaft als eine ,Auf-
stellungsfithrerschaft“ — namlich das beste institutionelle
Arrangement zu besitzen — bezeichnen konnte.

Organisations- und Wertschopfungsstrukturrisiken

Sinkende Transaktonskosten und schirferer Wettbewerb
sowie neue technologische Entwicklungen erfordern eine
laufende kritische Uberpriifung der eigenen Wertschop-
fungskette mit samtlichen zugehorigen organisatorischen
Regeln. Der zunehmend schirfere Wettbewerb erfordert
insbesondere, dass sich Unternehmen konsequent auf die
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Abschnitte der Wertschopfungskette konzentrieren, die in
Folge der Verfiigbarkeit von Kernkompetenzen im Ver-
gleich zu den Wettbewerbern iiberlegen iiberarbeitet wer-
den kénnen und die im Sinne eines Know-how-Schutzes be-
sonders bedeutsam sind. Unternehmen, die an einer
traditionellen Gestaltung ihrer Wertschopfungskette fest-
halten, entstehen erhebliche Risiken. Es muss sehr konse-
quent gepriift werden, welche Leistungen zukiinftig von au-
en zuzukaufen sind.

Auch die Schnittstellen der eigenen Wertschopfungskette
mit Kunden und Lieferanten bieten erhebliche Ansatzpunk-
te fiir eine Optimierung. Insgesamt besteht die Tendenz,
dass bisher bestehende hierarchische Strukturen durch eher
atomistische Strukturen (Netzwerke) abgelost werden. Dies
hat Konsequenzen sowohl fiir den internen organisatori-
schen Aufbau von Unternehmen wie auch fiir die Einord-
nung des Unternchmens in ein Netzwerk aus Kunden,
Lieferanten und sonstigen Kooperationspartnern. Unter-
nehmen sind erheblichen Risiken ausgesetzt, wenn die in ih-
nen vorherrschenden Strukturen nicht rechtzeitig angepasst
werden.

Zusammenfassung und Kernaussagen:

Ein Unternehmen benotigt Kenntnisse der sich verandern-
den Umfeldbedingungen, um sich strategisch richtig aufzu-
stellen und um strategische und operative Frithwarnsysteme
zu installieren. Traditionelle Szenario- und Prognoseverfah-
ren, aber zunechmend auch kausalanalytische Verfahren stel-
len dabei probate Mittel dar.

Wesentliche Triebkrifte der Verinderung stellen die Trans-
aktionskosten dar, die beispielsweise Trends wie die Globa-
lisierung erst ermdglichen. Insbesondere weisen sie den Weg
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zu einer Zunahme dezentraler und atomistischer Arrange-
ments. Aber auch die zentrale Bundelung bestimmter strate-
gischer Fiihrungsfunktionen gewinnt Bedeutung, vor allem
solcher, die den Wettbewerb unter den Unternehmensteilen

erhoht.

Unternehmen konnen einen vorhandenen Trend nutzen,
einen neuen Trend begriinden oder eine Nische suchen. In
jedem Fall miissen sie darauf achten, die erforderlichen zu-
kiinftig wertvollen Kernkompetenzen zu erwerben, die zu-
kiinftige Wettbewerbsvorteile generieren kdnnen und mog-
lichst vielseitig anwendbar sind.

Neben der Zunahme des tatsichlichen Wettbewerbs bringt
die Globalisierung auch eine Ausweitung der potenziellen
Konkurrenz mit sich: Der kiinftige Wettbewerber ist noch
unsichtbar, moglicherweise nur an setner Technologie zu er-
kennen. Klassische Standortfaktoren entwerten sich.

Wissen und Kapital werden zunehmend ertragreiche Pro-
duktionsfaktoren. Der tertiire Gehalt der Produkte nimmt
zu, was auch die Bedeutung der zielgruppenspezifischen In-
dividualisierung der eigenen Leistungen erhoht.

Im Umgang mit Zukunftstrends bestehen fiir Unternehmen
letztlich drer Handlungsoptionen:

— die scheinbar risiko-, oft aber auch ertragslose Strategie
des ,, Im-Strom-Mitschwimmens*,

— die risitko-, oft aber auch potenziell sehr ertragreiche Stra-
tegie des Begrundens eines neuen Trends,

— die Suche nach einer nicht betroffenen Nische — eine oft

risikoarme und zugleich ertragreiche Strategie.

Jeder Unternehmer wird bei Trends mit sinkenden Transak-
tionskosten (niedrige Kunden- und Mitarbeiterbindung),
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zunchmender Wettbewerbsintensitit und Globalisierung
sowie atomistischen Tendenzen mehr als bisher gezwungen
sein, fiir sich folgende zentrale strategische Fragen zu beant-
worten (vgl. Gleifiner 2000: S. 17-21):

— Welche Leistungen kann das Unternchmen iiberhaupt noch
selbst effizient intern erbringen, welche soll es zukaufen?

— An welchen Standorten kann eine bestimmte Leistung
effizient erbracht werden?

— Wie konnen die Kosten fiir die dafiir notigen Transaktio-
nen entscheidend gesenkt werden?

_ Wie kann der abnehmenden Bindung von Kunden an sein
Unternechmen begegnet werden?

— Wie konnen wichtige Mitarbeiter ans Unternchmen
gebunden und durch geeignete Anreizsysteme zu einer
eigenverantwortlichen, quasi-selbststindigen Titigkeit im
Interesse der Unternehmensziele bewogen werden?

Fehlentscheidungen in diesen Kernfragen sind wegen des
intensiver werdenden Wettbewerbs immer stirker existenz-
bedrohend. Umgekehrt sind gerade innovative Losungs-
ansitze zu diesen Fragen vermutlich der Schliissel zu aufler-
gewohnlichen  Erfolgen auch in  wenig innovativen

Branchen.

Von besonderer Bedeutung bei allen diesen strategischen
Uberlegungen ist die Frage nach der zukiinftigen Entwick-
lung der Kernkompetenzen des Unternchmens. Die Kern-
kompetenzen cines Unternchmens stellen die seltenen und
nachhaltig verfiigbaren Fihigkeiten dar, mit denen es dem
Unternehmen  gelingt, Wettbewerbsvorteile und interne
Stirken (Kostenvorteile) aufzubauen. Grundlegende Verin-
derungen der Umfeldbedingungen der Unternchmen in Fol-
ge von ~Megatrends*® verandern die Bedeutung von Kern-

kompetenzen.  Hier gilt es fir Unternchmen  bereits
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frihzeitig zu erkennen, welche zentralen Kompetenzen an
Wert gewinnen, wie man solche Fihigkeiten aufbaut und
dann optimal nutzt.
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