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0 Vorbemerkung

Das vorliegende Paper basiert auf internen Doktorandenseminaren des Lehrstuhls fur Unter-
nehmensfihrung der Universitat Freiburg. Neben Frau C. Militzer, Frau M. Montani, Frau E.
Thahabi und den beiden Verfassern nahmen Herr Prof. Dr. R. Kihn und Frau Dr. C. Bauch
als Gaste an den Diskussionen teil.

Die Verfasser des vorliegenden Papers mdchten allen Diskussionsteilnehmern herzlich dan-
ken.

1 Zugrundegelegte Texte und Zielsetzung

Das vorliegende Paper bezweckt eine kritische Auseinandersetzung und Weiterentwicklung
von zwei Texten, die sich mit Strategie unter Unsicherheit auseinandersetzen:

Courtney, H., Kirkland, J., Viguerie, P. (1997): Strategy Under Uncertainty, Harvard Busi-
ness Review, Vol. 75, Issue 6, pp. 67-79

McGahan, A. M. (2004): How Industries Change, Harvard Business Review, Vol. 82, Issue
10, pp. 86-94

2 Unsicherheitsgrade nach Courtney, Kirkland und Viguerie
2.1 Die vier Unsicherheitsgrade

Der traditionelle Strategieansatz beinhaltet die Annahme, dass durch die Anwendung ana-
lytischer Instrumente die zukiinftige Entwicklung des Umfeldes ausreichend genau
prognostiziert werden kann, um darauf aufbauend eine klare strategische Richtung fir das
Unternehmen wahlen zu koénnen. Die Autoren Courtney, Kirkland und Viguerie werfen die
Frage auf, was passiert, wenn das Umfeld dermalien unsicher ist, dass kein noch so grofer
Analyseaufwand es ermdglicht, die zukinftigen Entwicklungen zu prognostizieren.

Der Ansatz, den die Autoren vorschlagen beinhaltet eine Unterscheidung von vier einzelnen
Unsicherheitsgraden, mit denen Unternehmen konfrontiert werden kdénnen (vgl.
Courtney/Kirkland/Viguerie, 1997, S. 69 ff.; Coyne/Subramaniam, 1996, S. 18 ff.; Courtney,
2001, S. 15 ff.; McKinsey Quarterly ed., 2008).

Im Unsicherheitsgrad ,,A Clear-Enough Future* geméall Abbildung 1 ist es moglich, eine ein-
zige Vorhersage fir die Zukunft zu entwickeln, die prézise ist und deshalb eine gute Basis
bildet, um eine Strategie zu formulieren.
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Abbildung 1: A Clear-Enough Future

Im Unsicherheitsgrad ,,Alternate Futures* wird die Zukunft mit wenigen alternativen Ent-
wicklungen resp. Szenarien geméall Abbildung 2 beschrieben. Analysen ermdglichen es je-
doch nicht, eines dieser Szenarien zu wahlen.

3
Abbildung 2: Alternate Futures
Im Unsicherheitsgrad “A Range of Futures* (vgl. Abbildung 3) kann ein Bereich moglicher

Zukunftsentwicklungen ermittelt werden. Die zukunftige Entwicklung liegt irgendwo in die-
sem Bereich.

Abbildung 3: A Range of Futures

Im Unsicherheitsgrad ,, True Ambiguity* kdnnen nicht einmal die Variablen genannt werden,
die die Zukunft definieren. Es l&sst sich im Gegensatz zum vorangehend beschriebenen Un-
sicherheitsgrad deshalb kein Bereich moglicher Zukunftsentwicklungen ermitteln. Wie Ab-
bildung 4 zeigt, ist jegliche Zukunftsentwicklung denkbar.

N

_-—

/N

Abbildung 4: True Ambiguity
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2.2 Vertauschung der Unsicherheitsgrade ,,Alternate Futures* und ,,A Range of Futu-
res* als erstes Fazit der Diskussion

Die Diskussion zeigte, dass die Unsicherheitsgrade ,,Alternate Futures” und ,,A Range of Fu-
tures* zu tauschen sind.

Der Entschluss, die Reihenfolge dieser beiden Fille zu tauschen, basiert auf folgenden Uber-
legungen:

= Bei ,,Alternate Futures* kénnen wenige verschiedene Entwicklungen ausgemacht werden,
von denen man jedoch nicht weil}, welche eintreten wird. Diese verschiedenen Ent-
wicklungen kdnnen z. B. aufgrund von politischen Entscheidungen, Gesetzesédnderungen
oder Konkurrenzreaktionen stattfinden. Es werden demnach unterschiedliche Szenarien
betrachtet.

= A Range of Futures” hingegen beinhaltet zwar eine groRere Variationsbreite als der Un-
sicherheitsgrad ,,A Clear-Enough Future* was die zukinftige Entwicklung betrifft. Im
Gegensatz zu ,,Alternate Futures* ist die grundsétzliche Richtung der Entwicklung jedoch
bekannt. Der Unsicherheitsgrad ,,A Range of Futures” kann beispielsweise eintreten,
wenn ein Unternehmen einen neuen geografischen Markt betritt.

2.3 Funf Unsicherheitsgrade als zweites Fazit der Diskussion

Im Laufe der Diskussion hat sich die Notwendigkeit herauskristallisiert, den Unsicherheits-
grad ,,Alternate Futures® aufzuteilen. Man weil} von den unterschiedlichen Szenarien zwar nie
welches eintreten wird. Es ist jedoch denkbar, dass einem Szenario eine hohe Wahrschein-
lichkeit zugeordnet werden kann. Im Falle einer hohen Wahrscheinlichkeit eines Szenarios
gilt fur dieses Szenario P > 1/n, wobei P der Wahrscheinlichkeit und n der Anzahl der Szena-
rien entspricht. Wie viel hoher P als 1/n sein muss, um dem Szenario eine besondere Be-
deutung zu verleihen, ist von der Risikoeinstellung abhéngig. Kénnen den Szenarien keine
Wahrscheinlichkeiten zugeordnet werden, wird haufig implizit von einer Gleichwahrschein-
lichkeit ausgegangen.

Somit werden im Folgenden fiinf Unsicherheitsgrade unterschieden: ,,Clear-Enough Future*,
»Range of Futures®, ,,Probable Scenario®, “Scenarios without known Probability” und ,, True
Ambiguity“.

Um die ersten beiden Falle besser unterscheiden zu kénnen, wird der erste Fall als ,,Clear
Future* bezeichnet.

Abbildung 5 fasst die Uberlegungen zusammen.
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Abbildung 5: Gegenuberstellung der finf Unsicherheitsgrade

© 2010 by A. Rohe and R. Griinig



Die Abbildung 5 zeigt, dass sich die Unsicherheit grundsétzlich in der zunehmenden Anzahl
denkbarer Szenarien resp. Entwicklungsmaoglichkeiten widerspiegelt. Dies ist nicht zu ver-
wechseln mit unterschiedlichen Unsicherheitsgraden innerhalb eines einzelnen Szenarios
resp. einer einzelnen Entwicklungsmdglichkeit. In Abbildung 6 wird dies fur den Unsicher-
heitsgrad ,,Probable Scenario® gezeigt.

2.4 Haufigkeit des Auftretens der verschiedenen Unsicherheitsgrade

Wie Abbildung 7 zeigt, wird dem Auftreten der flinf Unsicherheitsgrade jeweils eine unter-
schiedliche Haufigkeit zugeordnet.

Am unwahrscheinlichsten ist das Auftreten der Unsicherheitsgrade ,,Clear Future* und ,,True
Ambiguity*:

Situationen mit einer bekannten Zukunft sind in der heutigen Wirtschaft selten. Eine pré-
zise Vorhersage besteht am ehesten in stark regulierten Branchen und in Branchen mit
sehr hohen Eintrittsbarrieren.

Auch der Unsicherheitsgrad ,, True Ambiguity” wird als Grenzfall eingestuft. , True
Ambiguity” kann allenfalls wéhrend und nach betrachtlichen politischen oder sozialen
Storungen auftreten. Situationen in diesem Unsicherheitsgrad tendieren dazu, sich rasch
zu niedrigeren Unsicherheitsgraden abzuschwéchen.

Der Eintritt der Unsicherheitsgrade ,,Range of Futures* und ,,Scenarios without known
Probability* ist im Vergleich zu den zuvor genannten Unsicherheitsgraden haufiger:

»Range of Futures* basiert hdufig auf Schwierigkeiten in der VVorhersage der Nachfrage
nach Produkten oder Dienstleistungen. Auch Unsicherheiten beziiglich der Entwicklung
des Bruttoinlandsproduktes, der Inflationsrate und der Zinssétze kénnen zum Unsicher-
heitsgrad ,,Range of Futures* fuhren.

Der Unsicherheitsgrad ,,Scenarios without known Probability* dirfte insbesondere vor
und wahrend technologischen Durchbriichen gelten. Auch fundamentale Anderungen der
okonomischen Rahmenbedingungen wie der Ubergang von der Plan- zur Marktwirtschaft
durften zu dieser Situation fiihren. Die Lage mutiert anschlieBend in der Regel zu einem
niedrigeren Unsicherheitsgrad.

Am haufigsten ist der Eintritt des Unsicherheitsgrades ,,Probable Scenario®. Oftmals kdnnen
Unternehmen zwar verschiedene Szenarien ausmachen. Eines von ihnen kann jedoch als
wahrscheinlich identifiziert werden und bildet die Basis der Planung.
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Abbildung 6: Unterschiedliche Auspragungen der Unsicherheit in einem Szenario
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Abbildung 7: Haufigkeit des Auftretens der Unsicherheitsgrade

3 Unterschiedlicher Branchenwandel nach McGahan
3.1 Die vier Arten des Wandels

McGahan zeigt vier Bewegungsbahnen sogenannte ,,Arten des Wandels* auf, entlang denen
sich Branchen verandern: progressiver, intermedidrer, kreativer sowie radikaler Wandel. Sie
ergeben unterschiedliche Unsicherheitsgrade. Diese Erkenntnis basiert auf einer Quer-
schnittsuntersuchung der U.S. Branchen von den friithen 90er Jahren bis zum Jahr 2004.

Hinter den vier Bewegungsbahnen stehen zwei mogliche Wertverluste:

= Die erste Bedrohung zielt auf die Kernaktivitadten der Branche ab. Sie werden bedroht,
wenn sie auf Grund neuer Technologien weniger relevant werden. Dies ist beispielsweise
im Autohandel der Fall. Die traditionellen Verkaufsaktivitdten werden von ihren Kunden
weniger wertgeschatzt, weil sie sich die gewunschten Informationen tber Leistungen und
Preise der Autos selber online beschaffen kdnnen.

= Die zweite Bedrohung betrifft die Hauptvermégenswerte einer Branche. Diese umfassen
harte und weiche Ressourcen wie Anlagen, Patente, Wissen etc. Sie sind bedroht, wenn
sie nicht mehr den gleichen Nutzen erbringen kdnnen wie bisher. In der Pharmaindustrie
sind zum Beispiel erfolgreiche Medikamente mit hohem Umsatz bedroht, wenn Patente
auslaufen oder wenn neue bessere Medikamente entwickelt werden. (Vgl. McGahan,

2004, S. 88)
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Im Folgenden werden die vier Arten des Wandels vorgestellt.

Beim ,,progressiven Wandel* werden weder die Hauptvermdgenswerte noch die Kernaktivi-
taten bedroht. In einer Branche, die dem progressiven Wandel unterliegt, vollziehen sich die
Veranderungen in kleinen Schritten. Deshalb wird der Begriff ,.kontinuierlicher Wandel* vor-
gezogen. Ressourcen und Fahigkeiten werden kontinuierlich ausgebaut und erneuert. Es
mussen nicht hohe Investitionen mit grolem Risiko getétigt werden. Zudem sind schnelle
Reaktionen auf veranderte Bedlrfnisse wichtig. Beispielsweise testet Southwest Airlines im-
mer wieder neue Flugrouten und ist gleichzeitig bereit, unrentable Flugrouten aufzugeben. Im
kontinuierlichen Wandel sind Unternehmen erfolgreich, wenn sie es verstehen, Ressourcen
und Angebot standig zu optimieren. (Vgl. McGahan, 2004, S. 91 f.) Der kontinuierliche Wan-
del war in den 90er Jahren die Ublichste Art des Wandels. Circa 43% der U.S. Branchen ha-
ben einen kontinuierlichen Wandel vollzogen. (Vgl. McGahan, 2004, S. 88)

Charakteristisch fur den ,,intermedidren Wandel“ ist eine Bedrohung der Kernaktivitaten,
wahrend die Hauptvermdgenswerte nicht bedroht werden. Die Herausforderung besteht darin,
das erworbene Wissen und die vorhandenen Ressourcen zu bewahren und anderweitig zu nut-
zen. Ein gutes Beispiel sind Auktionshduser fir Kunst wie z. B. Sotheby’s. Ihr Hauptver-
maogenswert besteht im Wissen beziiglich Echtheit und Wert von Kunst. Dieses Wissen wurde
in der Vergangenheit vor allem vor und in Auktionen vermarktet. Heute wird es primér ver-
wendet, um Zertifikate fir Kunstgegenstande auszustellen, die im Internet angeboten werden.
Wéhrend der 90er Jahre haben sich etwa 32% der U.S. Branchen in diesem Wandel befunden.
(Vgl. McGahan, 2004, S. 88 ff.)

Der ,,kreative Wandel“ ist durch eine Bedrohung der Hauptvermégenswerte gekennzeichnet,
wéhrend die Kernaktivitdten nicht bedroht sind. Eine Branche im kreativen Wandel schafft
fortwahrend neue Vermogenswerte und Ressourcen. (Vgl. McGahan, 2004, S. 88). Zu den
Branchen, die sich im kreativen Wandel entwickeln, gehdren beispielsweise die Filmindustrie
und die Pharmaindustrie. Innovationen erfolgen im kreativen Wandel stol3weise. In der Film-
industrie entwickeln sich beispielsweise gelegentlich neue Genres oder neue technische Me-
thoden. Wer sie nicht aufnimmt hat einen sehr schweren Stand. (Vgl. McGahan, 2004, S. 91)
Etwa 6% aller U.S. Branchen befanden sich den 90er Jahren im kreativen Wandel. (Vgl.
McGahan, 2004, S. 88)

Kennzeichnend fir den ,radikalen Wandel* ist eine Bedrohung sowohl der Hauptver-
maogenswerte als auch der Kernaktivitaten. Beispielsweise flhrte die Reduzierung des
Zigarettenkonsums amerikanischer Konsumenten tiber die letzten 20 Jahre zu einem radikalen
Wandel in der Zigarettenindustrie. Ein anderes Beispiel ist das Reisebusiness. Die Hauptver-
maogenswerte und die Kernaktivitdten von Reiseagenturen kamen in Gefahr, als Fluggesell-
schaften Reservationssysteme eingefiihrt haben, welche den Passagieren die direkte Online-
buchung ermdglichten. Es ist fir Unternehmen im radikalen Wandel entscheidend, friihzeitig
die bevorstehenden Anderungen festzustellen. Nur so haben sie Zeit, um strategische Optio-
nen flr die Zukunft zu entwickeln. Wahrend der 90er Jahre haben sich circa 19% der U.S.
Branchen im radikalen Wandel befunden. (Vgl. McGahan, 2004, S. 88 f.)
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Abbildung 8 zeigt die Beziehungen zwischen den beiden Bedrohungen und den vier Arten
des Wandels auf.

Kernaktivitaten
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Abbildung 8: Vier Arten des Wandels nach McGahan

3.2 Drei Arten des Wandels als Fazit der Diskussion

Die Diskussion Uber die vier Arten des Wandels nach McGahan hat drei Optimierungs-
mdoglichkeiten aufgedeckt. Sie werden nachfolgend aufgezeigt.

Die erste Optimierung betrifft die Beschriftung der Achsen. Gemall McGahan steht die hori-
zontale Achse fir Kernaktivitaten und die vertikale Achse fur Hauptvermdgenswerte. Mit
Bezug auf den Ressource-based View (vgl. Grinig/Kuhn, 2009, S. 244 ff.) wird die vertikale
Achse mit Ressourcen bezeichnet. Die horizontale Achse wird mit Angebot (Offer) be-
zeichnet. Im Zusammenhang mit Wandel erscheinen namlich nicht die Prozesse im Unter-
nehmen zentral, sondern die im Markt abgesetzten Angebote als Resultat der Prozesse.

Die Begriffe intermediérer und kreativer Wandel sind nicht selbsterklarend. Basierend auf der
neuen Beschriftung der Achsen erscheinen die Begriffe ,,bedurfnis- und angebotsinduzierter
Wandel* und ,,ressourceninduzierter Wandel“ einleuchtender.

Der Hauptdiskussionspunkt betrifft den ,,bedlrfnis- und angebotsinduzierten Wandel*:
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Geénderte Bedurfnisse zwingen die Unternehmen immer wieder zu Neuorientierungen
und Veranderungen. Die Lebenszyklen von Markten und Technologien werden sogar ten-
denziell kiirzer. Das Internet und die darauf basierenden elektronischen Mérkte substitu-
ieren beispielsweise grof3e Teile des klassischen Auktionsgeschéftes.

Hingegen stellt sich die Frage, ob fundamentale Anderungen der Angebote langfristig
nicht immer auch zu fundamentalen Anpassungen der Ressourcen fiihren. Falls die Frage
bejaht wird, gibt es den ,,bedirfnis- und angebotsinduzierten Wandel* gar nicht. Wenn
namlich Angebote und Ressourcen gleichzeitig verandert werden missen, sprechen wir
von radikalem Wandel. Wenn Sotheby’s anstatt Auktionen durchzufiihren, Echtheitszerti-
fikate und Bewertungen fiir im Internet angebotene Kunstwerke erstellt, wird dies zu ei-
ner erheblichen Verénderung der Ressourcen fuhren. Es braucht keine Marketing-
spezialisten mehr, welche die Auktionen bekannt machen. Es wird auch keine Sicher-
heitsabteilung mehr benétigt, um die Anlieferung der Kunstwerke und ihre Auf-
bewahrung im Auktionsgebdude zu sichern. Daflir muss Uber Informationsspezialisten
garantiert werden, dass Sotheby’s Aussagen im Internet nicht manipuliert werden kdnnen.
Die Ressourcenausstattung andert sich somit wesentlich, auch wenn das Expertenwissen
uber Kunstwerke nach wie vor eine zentrale Kompetenz bleibt.

Die Diskussion fiihrt zum Entscheid, die Typologie von McGahan zu verandern und nur
drei Arten des Wandels zu unterscheiden.

Abbildung 9 fasst das Resultat der drei Uberlegungen zusammen.

3.3 Haufigkeit des Auftretens der verschiedenen Arten des Wandels

Die Studie von McGahan ergibt fir die vier Arten des Wandels folgende Haufigkeiten:

kontinuierlicher Wandel: 43%

intermediérer resp. bedirfnis- und angebotsinduzierter Wandel: 32%
Kreativer resp. ressourceninduzierter Wandel: 6%

radikaler Wandel: 19%

Durch unsere Interpretation des bedurfnis- und angebotsinduzierten Wandels als radikaler
Wandel, wiirde dieser 51% der Falle abdecken. Wenn der Begriff radikaler Wandel jedoch
nur fir fundamentale Verédnderungen verwendet wird, erscheint dieser %-Satz viel zu hoch. In
Abweichung von der Studie von McGahan wird die Sichtweise gemalR Abbildung 10 ver-
treten: Je radikaler die Veranderungen in einer Branche sind, desto weniger haufig ist das
Auftreten der entsprechenden Art des Wandels.

© 2010 by A. Rohe and R. Griinig



11

Angebot
Nicht bedroht Bedroht
- Kontinuierlicher Wandel
S
=}
8
=
c L2 ..
S Z Beispiel: Fluggesellschaften
S
(@]
a Ressourceninduzierter Wandel Radikaler Wandel
04
<
o
=}
(b}
[}
Beispiel: Filmindustrie Beispiel: Kunstauktionshauser

Abbildung 9: Drei Arten des Wandels
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3.4 VerknUpfung des Ansatzes von Courtney, Kirkland und Viguerie mit dem Ansatz

nach McGahan

Abbildung 11 zeigt die vorgeschlagene Verknlpfung von Unsicherheitsgraden mit Arten des

Wandels.
McGahan | Kontinuierlicher Ressourceninduzierter | Radikaler
Wandel Wandel Wandel
Courtney,
Kirkland,
Viguerie
Clear Future
X
Range of Futures
XX X
Probable Scenario
X XX X
Scenarios without
known Probability X XX
True Ambiguity
X
XX =in der Art des Wandels erwarteter Unsicherheitsgrad
X =in der Art des Wandels mdglicher Unsicherheitsgrad
leer = in der Art des Wandels nicht erwarteter Unsicherheitsgrad

Abbildung 11: Zuordnung der Unsicherheitsgrade zu den Arten des Wandels

Im kontinuierlichen Wandel sind weder das Angebot noch die Ressourcen in Frage gestelit.
Es kommt zu keinen Strukturbriichen. Entsprechend besteht eine hohe Prognosesicherheit.

Das Gegenteil ist im radikalen Wandel der Fall. Da sowohl die Angebote als auch die Res-
sourcen in Frage gestellt sind, herrscht eine hohe Unsicherheit beziliglich der zukinftigen

Entwicklung.

Im ressourceninduzierten Wandel werden nur die Ressourcen in Frage gestellt. Dies flhrt zu
einer mittleren Prognosefahigkeit.
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4  Strategische Verhaltensweisen nach Courtney, Kirkland und Viguerie
4.1 Drei strategische Verhaltensweisen

Laut Courtney, Kirkland und Viguerie lassen sich die drei strategischen Verhaltensweisen
»Shape®, ,,Adapt” und ,,Reserve the Right to Play“ unterscheiden .

»ohaping the Future” beinhaltet das Ergreifen einer Fihrungsrolle, indem man Einfluss auf
die sich entwickelnde Branche nimmt. Dies kann z. B. durch die Etablierung neuer Standards
oder durch die Erschaffung neuer Arten der Bedirfnisbefriedigung erfolgen. (Vgl. Courtney/
Kirkland/Viguerie, 1997, S. 73; Coyne/Subramaniam, 1996, S. 21; Courtney, 2001, S. 40 ff.;
Kim/Mauborgne, 2009, S. 73 ff.) Eine Shaping-Strategie bedeutet normalerweise ,,Big Bets*.
Dieser Begriff steht fir bedeutende Verbindlichkeiten, die eingegangen werden. Dies kdnnen
beispielsweise beachtliche Investitionen in neue Technologien oder Logistiksysteme oder
Akquisitionen sein, die je nach Erfolg entweder grofle Gewinne oder Verluste zur Folge
haben. (Vgl. Coyne/Subramaniam, 1996, S. 22 f.; Courtney, 2001, S. 67 ff.)

»Adapters* nehmen die vorhandene Branchenstruktur und ihre zukiinftige Entwicklung als
gegeben hin und konzentrieren sich darauf, optimal zu reagieren (vgl. Coyne/Subramaniam,
1996, S. 21; Kim/Mauborgne, 2009, S. 73 f.). ,,Adapt to the Future* beinhaltet demnach
rasches Erkennen und Ergreifen von Mdglichkeiten, die sich im bestehenden Markt auftun
(vgl. Courtney/Kirkland/Viguerie, 1997, S. 74; Courtney, 2001, S. 43 ff.). Die generischen
Geschéftsstrategien von Porter entsprechen alle der Verhaltensweise ,,Adapt* (vgl.
Grlnig/Kihn, 2009, S. 271 ff.).

»Reserving the Right to Play“ umfasst bescheidene Investitionen, die dem Unternehmen den
Handlungsspielraum fiir die Zukunft sichern. Wesentliche Investitionen werden erst getétigt,
wenn die zukinftige Entwicklung klarer abgeschétzt werden kann. Die Aktionsmdoglichkeit
»No-regrets Moves* besteht nur aus Malinahmen, die sich in jedem Fall auszahlen werden.
(Val. Courtney/Kirkland/Viguerie, 1997, S. 74 f.; Coyne/Subramaniam, 1996, S. 21 f.)

4.2 Erweiterung zu vier strategischen Verhaltensweisen

Die Diskussion ergab eine notwendige Erweiterung der drei oben beschriebenen strategischen
Verhaltensweisen um eine vierte. Sie lasst sich mit ,,Harvest and Quit* umschreiben und be-
inhaltet das Abschopfen des Free Cash-Flows solange dieser positiv ist. Sobald er negativ
wird, erfolgt der Ausstieg.
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4.3 Verknupfung der strategischen Verhaltensweisen mit den Unsicherheitsgraden

Im Unsicherheitsgrad ,,Clear Future* ist es moglich, eine klare VVorhersage fur die Zukunft zu
entwickeln. Hier kann deshalb eine Strategie gewahlt werden, die mit Investitionen ver-
bunden ist. In Frage kommen ,,Shape* und ,,Adapt®.

»Shape* oder ,,Adapt” ist auch im Unsicherheitsgrad ,,Range of Futures* zu wahlen.

Im Unsicherheitsgrad ,,Probable Scenario” kann es neben den strategischen Verhaltensweisen
»Shape* und ,,Adapt” Sinn machen, ,,Reserve the Right to Play* zu wahlen. Die letztgenannte
Verhaltensweise dient dabei primar dazu, die unwahrscheinlichen Szenarien abzudecken.

Im Unsicherheitsgrad “Scenarios without known Probability” ist zwischen den strategischen
Verhaltensweisen ,,Reserve the Right to Play” und ,,Harvest and Quit* zu wahlen, wenn die-
ser Unsicherheitsgrad als dauerhaft eingeschatzt wird.

Sollte sich ein Unternehmen im Unsicherheitsgrad ,,True Ambiguity* befinden und besteht
keine Aussicht auf eine Verringerung des Unsicherheitsgrades, stehen ebenfalls die strategi-
schen Verhaltensweisen ,,Reserve the Right to Play* oder ,,Harvest and Quit“ im Vorder-
grund.

Abbildung 12 fasst die Uberlegungen zusammen.

4.4  Verknupfung der strategischen Verhaltensweisen mit den Arten des Wandels

Abbildung 13 zeigt die Verknipfung der strategischen Verhaltensweisen nach Courtney,
Kirkland und Viguerie mit den Arten des Wandels nach McGahan. Sie stellt die logische Ver-
knupfung der Abbildungen 11 und 12 dar und braucht deshalb nicht zusétzlich kommentiert
zu werden.

5 Zuordnung der beiden Publikationen zur strategischen Analyse, zur Corporate
Strategy und zu den Business Strategies

Die Unsicherheitsgrade und die Arten des Wandels bilden eine Grundlage fiir die Analyse
von Branchen und Markten. Sie lassen sich damit der Analysephase zuordnen.

Die strategischen Verhaltensweisen sind dem Niveau der Geschéftsstrategie zuzuordnen und
im Rahmen ihrer Erarbeitung festzulegen. Jedes einzelne Geschéaft eines Unternehmens ist
jeweils einer Wettbewerbsarena ausgesetzt und muss sich innerhalb dieser strategisch positi-
onieren. Dies wird durch die Wabhl einer strategischen Verhaltensweise erreicht.
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Unsicherheitsgrad Strategische Verhaltensweise

| | |
Shape

Clear Future

Adapt

Shape
Range of Futures

Adapt

Shape
Probable Scenario Adapt

Reserve the Right to Play

Reserve the Right to Play

Scenarios without known
Probability (falls dauer-

hafter Zustand) Harvest and Quit

Reserve the Right to Play

True Ambiguity (falls dau-
erhafter Zustand)

Harvest and Quit

Abbildung 12: Unsicherheitsgrade und strategische Verhaltensweisen
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McGahan Kontinuierlicher Ressourcenbasierter Radikaler
Wandel Wandel Wandel
Courtney,
IKirkland,
\Viguerie
Clear Future Shape
Adapt B B
Range of Shape Shape
Futures )
Adapt Adapt
Probable Shape Shape Shape
Scenario
Adapt Adapt Adapt

Reserve the Right to
Play

Reserve the Right to
Play

Reserve the Right to
Play

Scenarios without
known Probability

Reserve the Right to
Play

Reserve the Right to
Play

Harvest and Quit

Harvest and Quit

True Ambiguity

Reserve the Right to
Play

Harvest and Quit

Abbildung 13: Zuordnung der strategischen Verhaltensweisen zu den Arten des Wandels

Die Corporate Strategy macht jedoch wesentliche VVorgaben bezuglich der strategischen Ver-
haltensweisen der einzelnen Geschéfte. Es gibt mehrere Grinde wieso die Corporate Strategy
die strategischen Verhaltensweisen einzelner Geschéafte vorgibt:

= Finanzielle Rahmenbedingungen: Aus finanziellen Grinden ist es nicht fur jedes Ge-

schaft moglich, die strategische Verhaltensweise ,,Shape” zu wéhlen. Da ,,Shaping* mit
groem Aufwand verbunden ist, kénnen in der Regel nur wenige Geschafte diese
Strategie verfolgen. Es sind dies die Geschafte mit den besten Wettbewerbspositionen
und Zukunftschancen.

Synergiepotenziale: Die VVorgaben der Corporate Strategy stellen sicher, dass eine Nut-
zung von Synergiepotenzialen mdglich wird. Beispielsweise kann ein Pharmaunter-
nehmen in den Kerngeschaften ,,Shape* wéhlen und ,,Big Bets* realisieren. In weiteren
Geschéaften mit Verkaufssynergien zu den Kerngeschéften kann “Adapt” gelten. schliel3-
lich ist es denkbar, dass es Geschafte gibt, die sich auf ,,Reserve the Right to Play* be-
schréanken. So kann z. B. ein Pharmaunternehmen in der Biotechnologie diese Strategie
verfolgen, um spéter Technologiesynergien mit der klassischen Pharmazeutikaherstellung
nutzen zu koénnen.

Risikolberlegungen: Risikouberlegungen kdnnen ebenso dazu fiihren, VVorgaben zu er-
stellen. Wirde jedes einzelne Geschaft nach eigenem Ermessen Risiken eingehen, kann
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dies das Unternehmen insgesamt gefahrden. Insbesondere die Verhaltensweise ,,Shape*
kann aus Risikogrinden einzelnen Geschaften verboten werden.
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