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Vorwort

In wachsendem Mafle wird die strategische Fithrung als unabdingbare Vor-

aussetzung fiir die positive Entwicklung eines Unternehmens erkannt. Be-

sonders seit der Rezession von 1974/75 suchen viele Fithrungskrifte nach

Wegen, ihre Unternehmen mit geeigneten Konzepten fiir die achtziger Jahre

vorzubereiten. Diversifikation spielt bei diesen Uberlegungen eine wichtige

Rolle:

— Viele bereits diversifizierte Unternehmen suchen nach Méglichkeiten, die
Pline ihrer Bereiche zu integrieren und Priorititen fiir die Zukunft zu
setzen.

- Zahlreiche Einproduktunternehmen wollen durch Diversifikationen die
Abhingigkeit von ihren angestammten Titigkeitsbereichen verringern,
weil sie darin keine Wachstumsmoglichkeiten mehr sehen. Sie suchen
daher nach zuverlissigen Konzepten, die ihre Erfolgsaussichten in neuen,
unbekannten Mirkten verbessern.

Die deutsche betriebswirtschaftliche Forschung und Lehre hat auf diese

Entwicklung bisher nur zdgernd reagiert, wihrend in den U.S.A. viele

diversifizierte Groflunternehmen die Bedeutung von strategischem Manage-

ment eher erkannt haben und entschiedener nach Losungen suchen. Im

Dialog mit diesen Unternehmen haben einige fiihrende internationale Bera-

tungsgesellschaften und Business Schools grundlegende Konzepte zur strate-

gischen Unternehmensfiihrung entwickelt. Viele dieser analytischen Konzep-
te sind denn auch in den letzten Jahren von deutschen Unternehmen mit

Erfolg aufgegriffen worden.

Mehrjahrige Studien strategischer Probleme und Praktiken, u.a. an der

Harvard Business School in den USA, und meine jetzige Titigkeit bei der

Boston Consulting Group, die sich ausschlieflich mit Problemen der Unter-

nehmensstrategie befaflt und einige grundlegende Konzepte dazu entwickelt

hat, haben die Arbeit stark geférdert.*

Die Ziele dieses Buches sind folgende:

- Es mochte einen Uberblick iiber die wesentlichen Konzepte zur Unterneh-
mensstrategie bei Diversifikation geben fiir
e strategisches Management bereits diversifizierter Unternehmen,
e strategische Anforderungen beim Eintritt in neue Mirkte.

* Es ist selbstverstindlich, daf in dieser Arbeit keinerlei Materialien aus Klientenstudien oder
firmeninternen Forschungspapieren in irgendeiner Form verwendet werden.
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- Diese Konzepte werden nach mehreren Kriterien gepriift auf
e Anwendungsbereiche,

e Zusammenhinge mit anderen Konzepten,
e Stirken und Schwichen.

— Im Verlauf der Arbeit wird daraus ein eigener iibergreifender Denkrahmen
zur strategischen Unternehmensfithrung entwickelt, der die untersuchten
Ansitze in eine neue Perspektive stellt. Dabei wird deutlich werden, in
welchem Umfang jeweils einzelne Konzepte einen Beitrag zur strategi-
schen Unternehmensfiihrung leisten kénnen.

Das Buch wendet sich damit an

— Fiihrungskrifte, Mitarbeiter betriebswirtschaftlicher Stabsstellen und in-
teressierte Linienmanager, die sich einen Uberblick iiber den aktuellen
Stand der Losungsansitze zur strategischen Unternehmensfithrung ver-
schaffen wollen und Denkanstofle fiir ihre eigene Titigkeit erwarten.

— Lehrende und Studenten der Betriebswirtschaftslehre, die sich iiber — vor-
nehmlich in den USA von fithrenden Business Schools, Beratungsfirmen
und Unternehmen entwickelte — Konzepte zur Unternehmensstrategie
informieren wollen und sich daraus praxisnahe Anregungen verspre-
chen.

Im ersten Teil wird zunichst gepriift, was mit strategischer Unternehmens-

fihrung eigentlich gemeint ist. In vielen Unternehmen wird die Formulie-

rung von Strategien der Planungsabteilung zugewiesen. Entsprechend hat die
bestehende Aufgabenteilung der Lehrstithle an deutschen betriebswirtschaft-
lichen Fakultiten dazu gefiihrt, dafl Strategie stark aus dem Blickwinkel von

Unternehmensplanung gesehen wird. Strategische Probleme bei Diversifika-

tion sind jedoch nicht zu l6sen, indem man das Konzept der traditionellen

operativen Planung zeitlich ausweitet oder inhaltlich leicht modifiziert. Pla-
nung weist zahlreiche Merkmale auf, die mit Strategie unvereinbar sind.

Aus dieser Trennung ergeben sich erhebliche Konsequenzen fiir die Unter-

nehmensfiihrung:

- Ein Unternehmen, das strategische Probleme hat und sie mit Planung zu
16sen versucht, wird sich nach einiger Zeit den unbewiltigten alten und
zusitzlichen neuen strategischen Problemen gegeniibersehen.

~ Planung und strategische Unternehmensfiihrung sollten nebeneinander
bestehen bleiben, weil sie grundsitzlich verschiedene Aufgaben l6sen. Sie
sollten jedoch konzeptionell und organisatorisch deutlich voneinander
abgegrenzt werden.

Zu Beginn werden daher zunichst die wichtigsten Merkmale herausgearbei-

tet, die Planung in Theorie und Praxis aufweist. Eine Gegeniiberstellung

dieser Merkmale mit den Aufgaben strategischer Unternehmensfiihrung
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ergibt deutlich, dafl beide Konzepte grundlegend verschieden sind. Folgende
Anforderungen, die an strategisches Management gestellt werden miissen,
werden anschliefend vertiefend erldutert:

— Zielbezogenheit

- Umwelt- und Wettbewerbsbezogenheit

- Betonung von Kreativitit und Innovation

— Selektivitit

- Differenzierung.

Sie dienen spiter immer wieder als Mafistab fiir die zahlreichen Konzepte zur
Unternehmensstrategie.

Im zweiten Teil des Buches wird die Rolle von Zielen im Rahmen strategi-
scher Unternehmensfiihrung niher untersucht. Ausgangspunkt sind die Aus-
sagen einiger Autoren mit behavioristischem Ansatz, Unternehmensziele
seien nicht auf Gewinnmaximierung ausgerichtet und konzeptionelle Aus-
sagen zu einer besseren strategischen Unternehmensfiihrung gingen letztlich
an der Unternehmenswirklichkeit vorbei. Diese Folgerung wird hier nicht
akzeptiert. Aus den behavioristischen Studien werden jedoch wertvolle Hin-
weise abgeleitet, wie vor allem Planung, Organisation und Kontrolle im
Unternehmen die Zielfindung im Rahmen von strategischer Unternehmens-
fihrung beeinflussen kdnnen.

Im dritten Teil wird untersucht, ob es langfristig stabile Beziehungen zwi-
schen Zielen gibt, die in Unternehmensstrategien ausgenutzt werden kénnen.
Solche fundierten Zusammenhinge wiirden die Unternehmensfithrung weni-
ger abhingig von unzuverlissigen Einzelprognosen machen. Als wichtigstes
Ergebnis wird ein ausgeprigter Zusammenhang zwischen Marktanteil und
Gewinn nachgewiesen. Er lafit sich aus vielen Beobachtungen ableiten und
mit der Erfahrungskurve konzeptionell untermauern.

Im vierten Teil werden einige zentrale Modelle zur Formulierung von
Unternehmensstrategien bei Diversifikation untersucht. Im Vordergrund
stehen dabei Portfoliomodelle. Mit ihnen lassen sich die verschiedenen
Aspekte von Diversifikationen auswerten. Sie tragen entscheidend dazu bei,
differenziertes und selektives strategisches Denken zu fordern.

Im fiinften Teil werden aus den zuvor ermittelten Ergebnissen Empfehlungen
fiir den Eintritt in neue Mirkte, d. h. Diversifikation, gegeben. Es zeigt sich,
dafl es auch bei diesem Problem langfristige Zusammenhinge zwischen
einzelnen Elementen einer Diversifikationsstrategie gibt, die die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit betrichtlich erhéhen.

Der konzeptionelle Teil der Darstellung ist damit abgeschlossen. Er wird
abschliefend mit einer Fallstudie abgerundet, in der sich zahlreiche Aussagen
des konzeptionellen Teils wiederfinden. Dargestellt wird die Diversifikation
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von Philip Morris in den amerikanischen Biermarkt. Die Diversifika-
tionsstrategie dieses Zigarettenherstellers war bislang ausgesprochen erfolg-
reich. Es ist faszinierend, dieses Fallbeispiel mit zahlreichen gescheiterten
Akquisitionen zu vergleichen.

An dieser Stelle mochte ich mich bei allen bedanken, die mich bei dieser
Arbeit unterstiitzt haben. In erster Linie gilt mein Dank Herrn Professor Dr.
Hinterhuber, der die Anregung zu dem Vorhaben gab und mich zur Verof-
fentlichung ermunterte. Er hat es mir ermoglicht, die Arbeit trotz meiner
beruflichen Titigkeit unter seiner Aufsicht durchzufiihren. Ohne diese grofi-
ziigige Geste hitte ich das Projekt nicht durchfiihren kénnen. Daneben gilt
mein Dank den Mitarbeitern seines Lehrstuhls, die mich mit pragmatischer
Denkweise und praxisorientiertem Stil unterstiitzt haben.

Weiterhin méchte ich mich bei Frau Marisa Jahra und Friulein Angelika
Giinthner herzlich fiir die Mithe bedanken, die sie beim Schreiben des
Manuskriptes aufgewendet haben. Frau Marzella Rauch hat mit grofier
Sorgfalt die zahlreichen Zeichnungen angefertigt.

Schliellich gilt mein Dank dem Verlag Walter de Gruyter fiir die sorgfiltige
Drucklegung der Arbeit.

Miinchen, im Mirz 1980 Dr. Burkhard F. Wittek
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1. Rolle und Bedeutung strategischer
Unternehmensfithrung bei Diversifikation

1.1 Aufgabe und Inhalt strategischer Unternehmensfiithrung
1.1.1 Die Bedeutung einer Abgrenzung von Strategie und Planung

In der deutschsprachigen und amerikanischen Literatur zu dieser Arbeit

besteht keine Ubereinkunft iiber eine Definition oder Systematisierung we-

sentlicher Begriffe. Das Literaturverzeichnis umfaflt daher z. B. Veréffent-
lichungen mit den Titel ,,Unternehmensstrategie“, »otrategische Unterneh-
mensfihrung®, ,,Planung » »»Langfristige Planung“, »trategische Planung®,

»Corporate Strategy*, ,,Busmess Strategy** etc.

Man konnte versucht sein, eine Klirung dieser Begriffe als akademische

Spitzfindigkeit ohne Bedeutung fiir die Unternehmenspraxis abzutun. Hinter

diesen verschiedenen Begriffen stehen jedoch unterschiedliche Konzepte mit

unterschiedlichen Merkmalen. Dies gilt besonders fiir die beiden Begriffsfa-
milien ,,Planung® und ,,Strategie”. Wenn aber ein Unternehmen Strategie
und Planung fiir das Gleiche hilt, ergeben sich erhebliche Gefahren:

— Es kann versuchen, strategische Probleme der ohnehin bestehenden Pla-
nungsabteilung zu iibertragen. Die Planungsabteilung ist jedoch auf eine
andere Aufgabenstellung ausgerichtet, die eine wesentlich andere Denk-
weise und Methodik erfordert. Sie kann strategische Probleme daher nur
unbefriedigend oder gar nicht 16sen.

— Es kann sich der Illusion hingeben, mit der Einrichtung einer Stabsstelle
fiir Unternehmensplanung habe es seine strategische Pflichtiibung gegen-
iiber dem Aufsichtsrat erfiillt. Dieses triigerische Problem von Sicherheit
kann jedoch zu einer bdsen Uberraschung fiihren, wenn die fundamenta-
len strategischen Schwierigkeiten des Unternehmens plotzlich akut
werden.

Viele europdische Unternehmen setzen tatsichlich Planung mit Strategie

gleich [111]. Cannon (1968) hat dieses Miflverstindnis als ein Hauptproblem

strategischer Unternehmensfiihrung herausgestellt: :

»It (Anm. des Verfassers: gemeint ist diese Art miflverstandener strategischer Unterneh-
mensfithrung) continues with 2 kind of general confusion and ambitious thinking about
the concept of strategy that beguiles one into believing it is strategic merely if he is
following an arbitrary course of action and using the word ,,strategy* to describe it.“ [63,
S. 260]
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In den folgenden Abschnitten sollen daher zunichst die wesentlichen Merk-
male von Planung herausgearbeitet werden. Dabei miissen leider einige
Verallgemeinerungen in Kauf genommen werden. Der Wert von Unterneh-
mensplanung soll damit jedoch nicht geschmailert werden.

1.1.2 Merkmale von Planung im allgemeinen

Unternehmensplanung erfiillt in der Unternehmenspraxis zahlreiche Aufga-
benstellungen, die von Unternechmen zu Unternehmen variieren konnen.
Entsprechend stellt die betriebswirtschaftliche Lehre und Forschung zahlrei-
che Aufgaben und Inhalte heraus, die teilweise stark unterschiedlich gewich-
tet werden. In Theorie und Praxis kristallisieren sich dabei fiinf Merkmale
heraus, die Planung im allgemeinen charakterisieren:

- Planung neigt zu Systematisierung und Formalisierung

— Planung ist meistens mit dem Kontrollsystem verzahnt

- Planung basiert stark auf Daten des Rechnungswesens

~ Planung ist fast immer von Durchfithrung getrennt

- Planung schliefit Zielbestimmung iiberwiegend nicht ein.
Planungssysteme weisen in der Praxis nicht immer alle Merkmale in ausge-
prigter Form auf, drei oder vier Elemente dieser Liste sind aber charakteri-
stisch fiir die meisten Planungssysteme.

a) Planung neigt zu Systematisierung und Formalisierung. Dieser Aspekt von
Planung wird im folgenden Zitat deutlich, in dem die betriebswirtschaftli-
chen Definitionen von Planung zusammengefafit werden:

»Gemeinsam ist jedoch den meisten Definitionen, daff Planung als ein systematisches
zukunftsbezogenes Durchdenken und Festlegen von Zielen, Mafinahmen, Mitteln und
Wegen zur kiinftigen Zielerreichung aufzufassen ist. Allgemeiner kdnnte man sagen:
Planung ist ein systematisch-methodischer Prozef der Erkenntnis und Lsung von
Zukunfrsproblemen. Sie ist prospektives Denkhandeln, in dem eine geistige Vorwegnahme
und Festlegung zukiinftigen Tathandelns erfolgt.” {276, S. 13]

Einige Autoren haben dieses Konzept weiterentwickelt und die Aufgabe der
Planung darin gesehen, routinemiflig wichtige Informationen zu registrieren
und fortzuschreiben [33]. Bornemann (1973) versteht z. B. unter Unterneh-
mensplanung

»das systematische Einordnen der bekannten und erwarteten Fakten und Tendenzen in die
zukiinftige Entwicklung des Unternehmens® {48, S. 11].

Viele Pline von Unternehmen legen auf mehreren 100 Seiten Umfang tat-
sichlich zahlreiche Informationen dar, die in irgendeiner Weise das Unter-
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nehmen betreffen. In dem Bemiihen, alles abzudecken, verlieren sie jedoch
oft den Blick fiir das Wesentliche.

Ahnlich neigen besonders diversifizierte Unternehmen dazu, das Format
ihrer Pline zu standardisieren. Damit soll sichergestellt werden, daf} alle
Geschiftsbereiche einen einheitlichen Berichtsmodus haben. Gleichzeitig
wird meistens ein fester Planungsrhythmus vorgegeben. Vielfach werden
auch Checklisten entwickelt, damit der Planer keinerlei Informationen iiber-
sicht [104, S. 380 £.].

Damit liegt es nahe, auf die EDV zuriickzugreifen. Viele Autoren haben
versucht, entsprechend formalisierte Planungsmodelle zu entwickeln, die auf
Datenflufiplinen aufbauen [43). Ein bekanntes Beispiel erfolgreicher EDV-
gestiitzter Modelle sind die Optimierungsmodelle der groflen Olgesellschaf-
ten fiir den Produktions- und Logistikbereich. In den letzten Jahren wurden
auch von den filhrenden EDV-Herstellern Programme fiir die Unterneh-
mensplanung entwickelt, z. B. PLAKOS-KE oder COMET von Siemens.
Diese Modelle konnen z. B. wertvolle Hilfsdienste bei der Simulation oder
Sensitivititsanalyse von entsprechend strukturierten strategischen Alternati-
ven geben.

b) Planung ist meistens mit dem Kontrollsystem verzahnt. Wenn Planung
systematisch und formalisiert betrieben werden muf}, um ihrer Aufgabenstel-
lung gerecht zu werden, liegt es nahe, sie dem Kontrollsystem des Unterneh-
mens anzugliedern. Damit wird es moglich, die Ergebnisse des Controlling
direkt in die Planung umzusetzen und zugleich die Planabweichungen im
Rahmen des Controlling auszuwerten.

Eine solche Verbindung entspricht auch dem Bemiihen vieler Unternehmen,
das Controlling entscheidungsorientierter zu machen. In Abb. 1-1 ist der
Aufbau eines integrierten Planungs- und Kontrollsystems schematisch darge-
stellt. Daraus wird deutlich, dafl im Vordergrund eines solchen Systems

- das kurzfristige Disponieren

- das Ermitteln und Beurteilen von Planabweichungen

- das Kontrollieren kurzfristiger Entwicklungen

stehen [265, S. 20).

¢) Planung basiert stark auf Daten des Rechnungswesens. Dieses Merkmal
ergibt sich nahezu zwangsliufig aus der Anlehnung von Planung an das
Kontrollsystem. Um Planung und Kontrolle zu einem wirksamen Instru-
ment der Unternehmensfithrung zu integrieren, mufl die Unternehmenspla-
nung stark auf die monetiren Groflen des Finanz- und Rechnungswesens
abgestellt sein [95; 125; 126]. Damit wird zugleich der Forderung der
betriebswirtschaftlichen Theorie entsprochen, das Rechnungswesen durch
Erweiterung um Sollzahlen, Plankosten und Budgets von einem passiven
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Registrier- zu einem echten Fithrungsinstrument aufzuwerten. In der Praxis
finden sich neben einfachen Extrapolationen von Gréflen der Gewinn- und
Verlustrechnung und Bilanz oft komplexere Systeme, die auf zahlreichen
Ergebnis- und Liquidititskennzahlen aufbauen (s. Abb. 1-1). Diesen Syste-
men liegt oft das bekannte Du Pont-Schema zugrunde. Sie geben in iiber-
sichtlicher, verdichteter Form einen Uberblick iiber das Zusammenwirken
mehrerer Planungsgréfen. Damit wird es méglich, Fehlentwicklungen friih
zu erkennen und Gegenmafinahmen zu ergreifen. Als Einschrinkung ergibt
sich daraus jedoch, dafl Kenngroflen iiber die Stellung des Unternehmens in
seinen Mirkten und im Verhiltnis zum Wettbewerb in solchen Planungssy-
stemen kaum anzutreffen sind.

d) Planung ist fast immer von Durchfiibrung getrennt

»Planen ist iiberwiegend ein das Tun vorbereitendes Denkhandeln. Es umfafit alle der
Realisation vorangehenden Uberlegungen iiber die erstrebten Ziele sowie iiber die Mittel
und Wege zu ihrer Erreichung.* [178, S. 389]

Diese Beschrinkung der Planungsfunktion findet sich bei vielen Autoren
[125, S. 27; 7, S. 14]. Auch in der Praxis haben viele Unternehmen ihre
Planungsabteilungen auf die Aufgabe beschrinkt, Vorlagen fiir den Vorstand
oder die zweite Leitungsebene auszuarbeiten. Planungsabteilungen sind mei-
stens reine Stabsstellen ohne eigene Entscheidungsbefugnis. Dies wird viel-
fach als notwendig angesehen, um die Planer von der kurzfristigen Betrach-
tungsweise und dem politischen Druck des Tagesgeschifts abzuschirmen. In
der Praxis fithrt diese organisatorische L3sung leider oft dazu, dafl Planer
,»off line* planen und nur in wenigen Fillen einen spiirbaren Einflufl auf die
Denkrichtung der Unternehmensleitung haben [94, S. 284; 246].

e) Planung schliefit Zielbestimmung iiberwiegend nicht ein. Mit der organisa-
torischen Trennung von Planung und Unternehmensleitung wird zugleich
die Bestimmung der Unternehmensziele von der Unternehmensplanung
abgekoppelt. Unternehmensziele werden als Angelegenheit der Unterneh-
mensleitung angesehen und ihr vorbehalten. Der Unternehmensplanung wird
i. d. R. die Aufgabe zugewiesen, die vom Vorstand vorgegebenen Ziele in
lang-, mittel- und kurzfristige Pline sowie Budgets umzusetzen.

Auch in Lehre und Forschung der deutschen Betriebswirtschaftslehre wird
Zielbestimmung meistens nicht als Aufgabe der Unternehmensplanung gese-
hen. Diese Haltung ist teilweise historisch zu erklaren. Die ersten Bemiihun-
gen der Betriebswirtschaftslehre in Deutschland um das neue Gebiet der
Unternehmensplanung galten Problemen mit niedriger Komplexitit und
leicht quantifizierbaren Variablen, denen eine eindeutige Zielfunktion zu-
grunde lag. Planungsmodelle wurden z.B. verhiltnismiflig frih fiir die
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Fertigungssteuerung und Distributionsprobleme entwickelt. Die Forderung
nach einer vollstindigen Planung des Unternechmensgeschehens wurde viel-
fach erfiillt, indem man die bestehenden Bereichspline addierte und integrier-
te [10]. Schwierigkeiten ergaben sich dabei nicht, weil in den meisten Plinen
Gewinnmaximierung als Oberziel zugrundegelegt wurde. Aufgabe der Un-
ternehmensplanung war es daher nicht, bei der Formulierung des Zielsystems
mitzuwirken.

Auch in jiingeren Verdffentlichungen wird Planung oft von der Zielbildung
abgegrenzt, so z. B. bei Wild (1974):

»Der hier verwendete Planungsbegriff schliefit daher unter ,,Zielbildung* lediglich die
systematische Erarbeitung von Zielen im Wege bestimmter Planungsteilprozesse ein,
wobei in der Regel allerdings von gesetzten oder gegebenen Ausgangszielen ausgegangen
wird, deren Setzung vor der eigentlichen Planung erfolgt.” 276, S. 39]

1.1.3 Merkmale differenzierter Konzepte von Unternehmensplanung

Bislang wurden die zentralen Merkmale herausgearbeitet, die fiir Planung im
allgemeinen zutreffen. In Theorie und Praxis haben sich daneben differen-
zierte Konzepte von Planung mit abweichenden Aufgaben und Inhalten
herausgebildet. Es bleibt daher zu priifen, welche Merkmale diese Konzepte
haben. Daraus kann anschlieflend ihre Rolle im Rahmen strategischer Unter-
nehmensfithrung bestimmt werden.

a) Differenzierung nach Funktionen. Hill (1966) hat als einer der ersten

darauf hingewiesen, dafl Planung differenzierte Funktionen erfiillt [147, S.

10 ff]. Er unterscheidet

- Ordnungsfunktion: Koordination, Anpassung und Abstimmung von Zie-
len, Ressourcen und Trends

- Leistungsfunktion: Leistungsansporn und -mafistab

- Optimierungsfunktion: Losungsansitze bei programmierbaren Entschei-
dungen

- Sicherungsfunktion: Erkennen, Abdecken und Ausgleichen von Risiken

- Kreativitatstunktion: Entwicklung neuer Ziele und neuer Ideen

~ Flexibilititsfunktion: Erreichen besserer Anpassung an wechselnde Um-
weltbedingungen.

Hill und andere Autoren haben daraus die Forderung abgeleitet, die Unter-

nehmensleitung miisse klare Priorititen fiir die Planung setzen [171, S. 68;

253, S. 104). Sperry Vickers European Group hat z. B. dieser Differenzierung

nach Funktionen mit einer organisatorischen Trennung von ,,Momentum

Plans“ (Ordnungsfunktion) und ,,Development Plans® (,,a great deal of

change . . . a higher degree of imagination*) Rechnung getragen [105, S. 38].
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Konsequenter erscheint es jedoch, die traditionellen Planungssysteme auf
einige dieser Funktionen zu beschrinken und die verbleibenden Funktionen
anderen Konzepten zu iibertragen. Die Rolle der traditionellen Planungssy-
steme in der deutschen Unternehmenspraxis legt dabei eine Beschrinkung
auf Ordnungs-, Leistungs- und Optimierungsfunktion nahe. Fiir die verblei-
bende Funktionen erscheinen die meisten Planungssysteme dagegen ungeeig-
net. Sie sollten daher von der strategischen Unternehmensfithrung wahrge-
nommen werden.

b) Differenzierung nach Fristigkeit. In Theorie und Praxis wird oft versucht,
strategische Probleme der Langfristplanung eines Unternehmens zu tbertra-
gen. Dabei wird fiir langfristige Planung oft eine Reichweite von mehr als
fiinf Jahren festgelegt [8, S. 92]. In den meisten Fillen weist langfristige
Planung jedoch Merkmale auf, die denen der Planung im allgemeinen weitge-
hend entsprechen. Harrison (1976) unterstreicht diese Gemeinsamkeit:

»in some firms corporate planning is interpreted as simply the long range planning of an
extrapolation of the present momentum of the business.” {132, S. 88]

Agthe (1972) stellt die enge Anlehnung an das Rechnungswesen und die
Formalisierung heraus, indem er von ,,Planungsrechnung® spricht [8, S. 79].
Zusitzlich laflt sich anfiihren

- Sie kann definitionsgemaf! nicht fiir kurzfristige Probleme mit strategi-
schem Charakter eingesetzt werden, z. B. Akquisitionsentscheidungen.

— Sie stiitzt sich stark auf Einzelprognosen.

- Sie extrapoliert Jahrespline und koordiniert Pline mehrerer Unterneh-
mensbereiche [33, S. 11]. Ein extremes Beispiel fiir diese Art fortschreiben-
der Langfristplanung mit Koordinationsfunktion ist Weyerhauser in den
USA. Diese privatwirtschaftliche amerikanische Forstgesellschaft plant
ihren Waldbestand fiir 75 Jahre voraus [214, S. 68].

¢) Differenzierung nach dem militirischen Konzept. In Analogie zur militari-
schen Fiihrung wird Planung oft in die drei Bereiche taktische, operative und
strategische Planung untergliedert. Dabei ergeben sich zahlreiche interessante
Parallelen [30, S. 148 ff.; 188]. Der strategischen Planung werden meistens
wichtige grundsitzliche Probleme der Unternehmenspolitik zugeordnet, mit
der relativ global die langfristigen Ziele und die grundsitzlichen Wege zu
ihrer Erreichung skizziert werden [276, S. 168 {.]. Einige Autoren beschrin-
ken strategische Planung auch auf Entscheidungen der Unternehmensleitung
[63; 244; 266]. Es lassen sich einige Merkmale von strategischer Planung
feststellen, die sich spiter deutlich von strategischer Unternehmensfithrung
abheben werden. Diese Abgrenzung muf§ jedoch in der richtigen Perspektive
gesehen werden: Strategische Planung iibernimmt in der Unternehmenspra-



