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1. Die Dynamik im Umfeld der Unternehmen
und die strategische Planung
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Das Verstandnis fiir Unordnung

Nach dem 2. Weltkrieg erlebten Europa, die USA und Japan etwa 25 Jahre lang ein
stetiges Wirtschaftswachstum, gekennzeichnet unter anderem dadurch, dass sich
damals die Wirtschaftsforscher in ihren Prognosen hdéchstens um einige Zehntel
Prozentpunkte flr Perioden von 1 - 2 Jahren irrten. Der erste Ausschlag einer
Diskontinuitat erfolgte Anfang der 70er Jahre (Energiekrise) und flhrte zu einer bis
heute wirkenden generellen Veranderung im Wirtschaftsgeschehen, sodass sich
nunmehr Wirtschaftsforscher nicht selten um einen ganzen Prozentpunkt in ihren
Wirtschaftswachstumsvoraussagen irren, und dies in einem Zeitraum von 2- 3

Monaten (manchmal erfolgt eine Korrektur innerhalb von 4 oder 6 Wochen).

Das Unternehmensumfeld von heute ist also durch eine hohe Dynamik, und zwar in
globalem MaBstab, gekennzeichnet. Mit dieser globalen Dynamik ist auch das
Verstandnis fir Unordnung (Turbulenzen, Chaos, Fluktuation) gewachsen, sodass
wir nun einen Wandel in der Unternehmenslogik am Ende dieses Jahrhunderts

verzeichnen kénnen.

Worin unterscheidet sich unsere Gegenwart von den 30 Jahren Aufschwung nach
dem zweiten Weltkrieg, also von der Situation Mitte dieses Jahrhunderts?

Der russische Okonom Nikolai KONDRATIEFF (1892 - 1930) hat eine Theorie langer
Konjunkturzyklen aufgestellt, die auch andere fiihrende Okonomen wie z.B.
SCHUMPETER verwenden. Nach KONDRATIEFF werden die kurzen und mittleren
Konjunkturzyklen durch lange Zyklen Uberlagert, die etwa einen Zeitraum von 50
Jahren umfassen und sich zusammensetzen aus ca. 20 Jahren relativen Abstiegs
und 30 Jahren relativen Aufstiegs. 20 Jahre Abstieg (Stagnation) charakterisieren
eine Phase der wirtschaftlichen Instabilitdt, in der aufgrund groBer Umfeld-
veranderungen ein technologischer Anpassungsprozess vor sich geht. Untersucht
man nun Innovationen und ihre zeitliche Wirkung, so entdeckt man eine erstaunliche
Korrelation mit den KONDRATIEFF-Zyklen. In Phasen der Stagnation (geringes
Wirtschaftswachstum) kann man ein Uberdurchschnittliches Wachstum an Inno-

vationen (Kreativitat) feststellen und umgekehrt, in der Phase des wirtschaftlichen
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Aufstiegs, eine Periode der "kreativen Stagnation”, wo im wesentlichen Weiter-
entwicklungen und Vertiefungen der vorangegangenen Innovationen bzw. deren
Implementierung in der praktischen Anwendung (also Effektivitdtserhéhung)
vonstatten gehen. Uber eine Periode von rund 200 Jahren ergibt dies ein
trigerisches Bild der Kontinuitat. Trlgerisch insofern, als man dazu neigen wiirde,
diese Logik auch in die Zukunft zu projizieren. Aber bereits ALTSCHUL und
SCHUMPETER haben darauf hingewiesen, dass diese anscheinende Kontinuitat im
Wechsel zwischen Abstieg und Aufstieg bzw. Kreativitat und Effektivitat einen Bruch,
eine Diskontinuitat bzw. Turbulenz erleiden kann, namlich dann, wenn ein
grundsétzlicher technologischer Wandel stattfindet, wie er z.B. heute beim Ubergang
von der Industriegesellschaft zur Dienstleistungs- und/oder Informationsgesellschaft
angenommen wird (siehe dazu NEFIDOW). Die Innovationen "Mikroprozessor" und
"Gen-Technologie" sind beide Schllsselinnovationen der Informationstechnologie
und kdnnen damit ein begrindeter Hinweis darauf sein, dass wir vor dem

"Ubergang" in die Informationsgesellschaft stehen.

Ist also heute die globale Dynamik im Umfeld unserer Unternehmen der Ausdruck
jener Turbulenzen und jenes Chaos, die darauf deuten, dass aus der sogenannten
gegenwartigen Unordnung eines bedeutenden technologischen Wandels eine
héhere Ordnung der Dienstleistungs- und Informationsgesellschaft im Entstehen
begriffen ist?

Es spricht vieles daflrr, dass wir - geschichtlich gesehen - an einer Weggabelung,
einer Verzweigung oder, in der Terminologie der Chaosforschung, an einer
Bifurkation stehen. Entsprechend der Chaosforschung (chaos, griech. = unge-
ordnete Masse, nach ARISTOTELES jedoch: "Chaos als der alles in sich fassende
Raum") sind vor einer derartigen Weggabelung hohe Turbulenzen, Schwingungen,
Fluktuationen, Brechungen in Gestalt und Form (Fraktale) und Selbsterneuerung

(Autopoiese) zu beobachten.

Dieser Wirrwarr an neuen Begriffen, die zum Teil Wortschépfungen darstellen, wie
z.B. fraktal durch MANDELBROT, was man mit Selbstahnlichkeit Ubersetzen kénnte
(entstanden aus dem lateinischen Wort frangere = brechen und Fragmente), oder

Autopoiese von MATURANA (als Eigenschaft von Systemen, sich selbstandig zu
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erneuern), ist fir die Unternehmenspraxis von heute (noch) nicht von Bedeutung,
jedoch sehr wohl ist die Kenntnis wichtig, wie man zum Nutzen des Unternehmens

mit einer globalen und turbulenten Umwelt kommunizieren kann.

Flr die oben erwadhnte geschichtliche Weggabelung spricht vieles. Wir sind bereit,
heute zwei wesentliche Paradigmata der letzten Jahrhunderte, das Kausalitatsprinzip
und den Determinismus, "Uber Bord" zu werfen. Wir sind gerade dabei, die lineare
Kausalitat durch eine zirkulare Kausalitdt zu ersetzen und eine Nichtlinearitat in
rickgekoppelten deterministischen Systemen zu akzeptieren. Das heisst, wir sind
gerade dabei, die Theorie des Chaos in die klassische Physik zu integrieren, so

schwer es uns auch fallt.

Chaosforscher sind Wissenschaftler, die im Chaos nach Mustern suchen, nach

einer Ordnung héheren Grades.

Die Erkenntnisse der Chaostheorie in ihren vielfaltigen Interpretationen sind heute
deshalb so aktuell und eine "Managementmethode", weil daraus eine Reihe von
Hilfestellungen zur Bewadltigung des dynamischen Umfeldes, in dem die Unter-
nehmen arbeiten, abgeleitet werden kann. Dies gilt sowohl flr groBe als auch flr
kleine Unternehmen, sowohl fir Industrie- wie auch fir Handels- und Dienst-
leistungsunternehmen. Die Turbulenz in unseren Markten, die Unvorhersagbarkeit
der Kundenwiinsche (gesteigerte Individualtitdt) und das hohe Tempo der
Innovationen und damit des technologischen Wandels sind in fast allen Branchen zu
beobachten und erfassen somit viele Unternehmen, egal ob sie nun groBe Konzerne
oder mittelstdndische Familienbetriebe sind.

Vereinfacht dargestellt, bedeutet die Akzeptanz eines "bedeutenden technologischen
Wandels" (SCHUMPETER) auch das Akzeptieren standiger Verzweigungen, sowohl
in der Technologie und Struktur des eigenen Unternehmens als auch des relevanten
Marktes. Damit verbunden sind verschiedenartige Turbulenzen und raumliche
Verschiebungen, die einen Selbsterneuerungseffekt haben kdnnen, sodass die
daraus resultierenden Veranderungen der Unternehmensorganisation, Unterneh-

mensidentitat und sogar Eigentimerstruktur einen "chaotischen" Eindruck erwecken.
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Nur ist dies keine "Spinnerei", sondern eine Notwendigkeit zum Uberleben in
turbulenten Zeiten.

Bis weit in die 70er Jahre galt noch immer die Managementregel, stéandiges
Umorganisieren des Unternehmens flhre zu seinem Untergang. Heute - und erst
recht in den 90er Jahren - wird es jedoch heiBBen: "Wer sich nicht schnell genug dem
Umfeld anpasst, geht unter."

"Struktur de jour" - die taglich neue Struktur - ein Scherz oder bereits Realitat?

Wir werden die bereits in den 80er Jahren begonnene Wende in der Management-
Logik in den 90er Jahren vollziehen. Diese Wende wird in der Literatur als die
Abkehr von der linearen Logik der Massenproduktion zur systemischen Logik der
Innovation, d.h. der Erneuerung, dargestellt. Die Logik der Massenproduktion baut
auf stabilen Wachstumsraten, festen Unternehmenszielen, klaren Organisations-
strukturen und Rationalisierungsprogrammen auf. Mit der linearen Logik der Massen-
produktion verbunden war das Streben, Veranderungen in der Grundordnung der
Unternehmen so gering wie mdglich zu halten, um so das Streben nach Stabilitat zu
untermauern. In der Logik der Massenproduktion war das Bild der Unternehmens-
organisation eine Maschine mit linearem Ursache/Wirkung-Prinzip, und damit
verbunden war auch die Sinnhaftigkeit hierarchischer Modelle, in denen die
Betonung auf der vertikalen Kommunikation und der funktionalen Zusammenarbeit
lag und das Zieldenken vorherrschte. Das  Bewusstsein  solcher
Organisationsmodelle basierte auf einer planbaren Strategie und elitdren Struktur,
die von Bevoll-machtigten (d.h. wesentlichen Systemelementen) getragen wurde und
wo die Belegschaft durch Kollegialitdt an die maximierte Zielsetzung

"herangemanagt" wurde.

Die Management-Logik der Erneuerung mit ihren kurzen Produktzyklen und ihrem
ausgepragten Streben nach mehr Differenzierung und Individualitdt kann mit
instabilen Wachstumsraten leben und durch Zieldynamik, flexible Organisationen
und Schnelligkeit am Markt Wettbewerbsvorteile erzielen.
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Das Management von heute und morgen wird daher durch Systemanpassungen die
Umfeldinstabilitat bewaltigen kébnnen. Die systemische Logik der Innovation versteht
die Organisation als Organismus, in dem nichtlineare Prozesse ablaufen, woflr
Netzwerkmodelle und parallele Ldsungsansatze notwendig sind. Derartige
Organisationen funktionieren nicht nach einem militdrischen Modell, sondern nach
einem férderativen, wo die horizontale Kommunikation und die Zusammenarbeit im
Netzwerk vorherrschen und das Prozessdenken vor dem Zieldenken liegt. Flr die
systemische Logik der Innovation ist Strategie synergetisch zu verstehen, und das
zugehdrige System ist durch Verflgungsfreiheit und nicht durch Bevollmachtigte
gekennzeichnet, sodass die Belegschaft Individualitdt verwirklichen kann. Als

Managementmethoden kommen Transformation und Optimierung zur Anwendung.

Wurde die Unternehmenserneuerung in den letzten 30 Jahren als Krisen-
management verstanden, so ist sie seit den 90er Jahren ein Dauerzustand der
Unternehmenspraxis, denn nur durch eine kontinuierliche Unternehmenserneuerung
(Autopoiese) ist es mdglich, der globalen Marktdynamik zu entsprechen, um sich so
jene Marktpositionen zu sichern, die den Lebensraum des jeweiligen Unternehmens

darstellen.
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Technologischer Wandel
und neue ldentitat

Bedeutender
technologischer Wandel
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(Brechungen in Gestalt, Form)

AUTOPOIESE
(Selbsterneuerung)
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Das Entstehen neuer Ordnungen

Gehen wir davon aus, dass die Dynamik der 90er Jahre die Entwicklung von
Managementmethoden stark beeinflusst hat, dann kénnte die wichtigste Aufgabe
des Managements von heute darin bestehen, die permanente Reorganisation ihrer
eigenen Strukturen zu bewaltigen. Denn mit den kurzen Produktzyklen verbunden
sind auch hohe Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen und damit hohe
Innovationskosten bzw. -risken. Wir brauchen also zusatzliche Methoden, um die
hohen Innovationskosten zu bewaltigen. Wenn wir davon sprechen, dass die 90er
Jahre eine hohe Komplexitat hatten, dann heiBt das auch, dass viele neue
Kooperationen und Allianzen (z.B. mit Osteuropa) dadurch entstehen konnten und
es dadurch notwendig ist, die innere Komplexitat des Unternehmens zu optimieren.
Wie kann man dies alles bewéltigen?

Durch eine lernende Organisation, Formen der Selbstorganisation, was nichts
anderes bedeutet, als Stérungen im Umfeld und bei sich selbst so schnell wie
moglich zu erkennen und so schnell wie méglich darauf zu reagieren. Dies bedeutet
im weitesten Sinne, eine permanente Reorganisation zu akzeptieren und zu férdern.
Dabei geht es nicht darum, alles zu andern, sondern nur das, was sich nicht bewahrt
hat. Auch in der lebenden Natur wird alles, was funktioniert, konsequent wiederholt,
und alles, was sich nicht bewahrt hat, sofort liquidiert (vgl. Evolutionstheorie: The

Survival of the Fittest).

Wir sollten uns stets der Instabilitdt um uns bewusst sein und der Tatsache, dass wir
Veranderungen im Umfeld nur dann wahrnehmen, wenn wir uns selbst verandern
kénnen. Die wichtigste Aufgabe fir das Management der 90er Jahre ware also, die
Unternehmensstruktur so anzupassen, dass wir zu Organisationen gelangen, in
denen mehr Entscheidungen getroffen werden. Je schlechter die Organisation
(Management), desto weniger wird entschieden.

Der US-Konzern General Electric hat bereits 1991 eine neues internes Programm
"Boundary-less" begonnen mit den Zielen: Die internen Grenzen zwischen den

Abteilungen bzw. Funktionen zu verwischen, damit sich alle Mitarbeiter als Teil eines
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verzahnten, integralen Teams flhlen. Lieferanten und Kunden werden als Partner
betrachtet. Es soll keine Trennung zwischen aus- und inlandischen Aktivitaten
geben, jede Geschaftseinheit sollte sich z.B. in Paris so zu Hause fihlen wie in

Georgia.

Wir erlebten in den letzten 30 Jahren das Kommen (und Gehen) einer Vielzahl von
Managementregeln (Management by ...... ). Mit der Erkenntnis, dass Unternehmen
wie lebende Organismen betrachtet werden kdénnten, und unter Beachtung eines
auBergewodhnlich hohen dynamischen Wirtschaftsgeschehens (Umfeldchaos)
entstehen wieder neue Regeln fir die Unternehmensfiihrung und neue Ordnungen

im Unternehmen.

Dabei ist es - unter Berlcksichtigung der Chaostheorie - notwendig, sich des
Umstandes bewusst zu sein, dass GleichmaBigkeit, d.h. Vorgédnge ohne
Stoérfaktoren, genauso zu einem Tod fuhren wie Zustande, die ausschlieBlich aus
Storfaktoren bestehen. Spannung zwischen Ordnung und Chaos, zwischen
Wachstum und Stagnation, zwischen Gewinn und Verlust, zwischen Stab und Linie
ist jene ZustandsgréBe, die bei der Optimierung des Energieverbrauchs je Zeiteinheit
fir das Unternehmen (verstanden als offenes, dynamisches System) von Vorteil sein
kann. Deshalb ist es oft notwendig, sich des Vorteils bewusst zu sein, innerhalb des
eigenen Konzerns auch Verlustbetriebe zu besitzen, um sich stets dieses

Spannungsfeld von Ordnung und Chaos vor Augen fiihren zu kénnen.

Das Entstehen neuer Ordnungen durch Selbstorganisation hat viel mit dem Begriff
der Autopoiese von MATURANA zu tun, also den Eigenschaften lebender Systeme
sich standig selbst zu erneuern und diesen Prozess so zu regeln, dass die Integritat
der Struktur gewahrt bleibt. Autopoietisch ist ein System dann, wenn dessen
Funktionen darauf ausgerichtet sind, sich selbst zu erneuern, wie dies z.B. eine Zelle
tut. Ein autopoietisches System trachtet daher in erster Linie nicht danach, wie das
eine Maschine aufgrund eines vorgegebenen Funktionsprinzips tut, einen AusstoB
zu produzieren, sondern sich selbstandig in der gleichen Prozessstruktur zu
erneuern. Autopoietische Einheiten und autopoietische Unternehmensstrukturen
streben jedoch auch nach Stabilitdt, wodurch sie gegentber der Umwelt eine

bestimmte Autonomie einnehmen koénnen, die als eine Art Existenzschutz des
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Unternehmens gelten kann. In diesem Zusammenhang wird der Begriff Homdostase
Systemfahigkeit verstanden, Gleichgewicht, also Stabilitat der
Unternehmensstruktur, durch entsprechend gelenkte Vorgédnge (Steuerung und
Regelung) zu gewahrleisten und damit vom Umfeld hereingetragene Fluktuationen
(als auslésendes Element von Instabilititen) zu verhindern. Dieses ,Sowohl-Als
auch” von Autopoiese und Homdostase, die Gleichzeitigkeit und Gleichwertigkeit von
Stabilitdt und Instabilitat, von stabilen Kernbereichen und instabilen Randbereichen
(also Dissipation = Ungleichgewicht nach PRIGOGINE) sind weitere wesentliche
Elemente der chaotischen Unternehmensstrategie.

Das Wissen chaotischer Unternehmensstrategien (ber das Entstehen neuer
Ordnungen basiert auf der unternehmensspezifischen Interpretation der
Chaosforschung. Die bereits angesprochene horizontale Kommunikation und die
damit verbundene Selbstorganisation (also das Nebeneinander von Hierarchie und
Heterarchie) ist die Basis flr das Zulassen von Stérfaktoren in der Organisation, das
Zulassen von Abweichungen gegenlber jenen Dienstvorschriften und sonstigen
Regeln des Verhaltens wie sie in den letzten Jahrzehnten, somit unter véllig anderen

Marktgegebenheiten formuliert wurden.

Neue Ordnungen entstehen weiters durch Synergie (nach HAKEN), also durch
Bldndelung von zum Teil divergierenden Strukturen, wie das im klassischen Beispiel
des Lasers (Blindelung zu monochromatischem Licht) stattfindet. Dazu zahlt heute
auch die Umkehrung der Kernbereichsphilosophie. Bei turbulenten und dynamischen
Marktzustanden sollte man Randbereiche starken und Kernbereiche flexibilisieren.
Denn nichts ist heute flr ein Unternehmen schadlicher als ein narzissistischer
Kernbereich, der selbstherrlich auf seine vergangenen Erfolge pocht. Nichts ist ein
so groBer Fehlschlag wie der Erfolg (Hazel Henderso, amerik. Zukunftsforscherin)

Zusammengefasst hat die chaotische Unternehmensstrategie beizutragen, in
Ubereinstimmung mit dem Marktgeschehen neue Ordnungen zuzulassen, also zu
helfen, dass Neuordnungen nicht unterdriickt oder abgewirgt werden.

Neuordnungen entstehen somit durch:
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* Das Zulassen von Abweichungen durch Selbstorganisation (sei es in der
Arbeitszeitgestaltung, in der Planung, in der Kundenbetreuung oder im
Verhaltnis zu den Mitbewerbern u.a.m.)

* Durch Férderung von Synergie (zwischen den Unternehmensteilen, mit den
Mitbewerbern,  Zulieferanten, Kunden, externen Forschungs- und

Entwicklungseinrichtungen u.a.m.).

* Beachtung kleinster Abweichungen als mdgliche Ursache fir groBe
Veranderungen im Unternehmen oder am Markt (durch Kommunikation,
insbesondere horizontale Kommunikation, durch Starkung von Rand-

bereichen, in dem man diesen Freiheitsgrade zubilligt).

* Durch Selbsterneuerung (insbesondere in den Kernbereichen des
Unternehmens, in dem dort Vernetzungen mit dem Gesamtunternehmen und
dem Umfeld bewusst unterstitzt werden und damit deren Flexibilisierung
verstarkt wird).

Eine chaotische Unternehmensstrategie ist eine Strategie der Erneuerung mit ihren
kurzen, aber meist fraktalen Produktzyklen und ihrem ausgepragten Streben nach
mehr Differenzierung und Individualitadt. Damit kann die chaotische Unternehmens-
strategie mit instabilen Wachstumsraten leben und durch Zieldynamik flexibler
Organisation und Schnelligkeit am Markt Wettbewerbsvorteile erzielen. Das
Management von heute und morgen wird daher durch Systemanpassungen die
Umfeldinstabilitaten bewaltigen kdnnen. Wurde die Unternehmenserneuerung in den
letzten 30 Jahren als ein Krisenmanagement verstanden, so ist sie heute ein
Dauerzustand der Unternehmenspraxis, denn nur durch eine kontinuierliche Unter-
nehmenserneuerung (Autopoiese) wird es mdglich sein der globalen Marktdynamik
zu entsprechen, um sich so jene Marktpositionen zu sichern, die den Lebensraum

jedes Unternehmens darstellen.
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Das Verstandnis fir Zyklizitaten

Trotz Unvorhersagbarkeit und Nichtlinearitat als Chaos in fast allen Markten und
Branchen kénnen Trends durch Friherkennung und durch langfristiges Beobachten
des zyklischen Verhaltens erkannt und daraus strategische Steuerimpulse flr die
Unternehmensfihrung abgeleitet werden. In turbulenten Zeiten erweisen sich die
Interpretationen des zyklischen Verhaltens von Industriestrukturen, Branchen oder

Unternehmen als besonders hilfreich.

Zyklen werden in vielfaltiger Form veréffentlicht, so dass deren Nutzung unabhangig
von der UnternehmensgréBe méglich ist.

Frei zuganglich sind Zykluskurven flr viele wichtige Abnehmerbranchen, wie z.B. die
Automobilindustrie, die Textilindustrie oder den Maschinenbau. Fur einen Auto-
zulieferanten ist die Beobachtung und eigene Deutung des Zyklus der PKW-Branche
ein wesentliches Element zur Steuerung der eigenen Investitionstatigkeit oder der
Zielvorgaben fur Produktivitdt oder Umlaufmittelsenkung. Wirde man erst dann die
notwendigen RationalisierungsmaBnahmen oder Investitionsentschei-dungen fallen,
wenn es die Printmedien verkiinden, dann wére der eigene Erfolg héchstens gleich

gro3 wie der Mitbewerber.

Aber nicht nur die Industrie- und Branchenstrukturen zeigen dieses zyklische
Verhalten, sondern auch die Hauptkunden. Diese Beobachtungen sind jedoch nicht
oder selten allgemein zuganglich und missten von jedem Unternehmen fir seine
Hauptkunden selbst erarbeitet werden. Hat ein Unternehmen jedoch einen
Hauptkunden, so ist es von hohem strategischem Wert, die Lebenszykluskurve
dieses Unternehmens (entweder mit der Kennzahl Umsatz und/oder Umsatzrendite
und/oder Umsatz/je Beschaftigtem usw.) Gber einen langeren Zeitraum zu verfolgen,
womit mindestens zehn Jahre gemeint sind. Daraus kann man sehr deutlich
Veranderungen - sei es in der Produktivitat oder Ertragsstéarke - feststellen und -
gemeinsam mit der Information aus dem Strategischen Radar - spezifische

Schlussfolgerungen Uber das mdgliche Verhalten des Hauptkunden ableiten.
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Der Zyklus ist ein faszinierendes Element unseres Seins. Der zyklische Ablauf des
Jahres mit seiner immer wiederkehrenden Folge von Friihling, Sommer, Herbst und
Winter oder die zyklische Faszination des Tagesablaufes mit seinen verschiedenen
Hohepunkten oder der Rhythmus und Zyklus der geschlechtlichen Vereinigung. Bei
sehr vielen dieser Zyklen kdnnen wir eine hohe Ubereinstimmung des prinzipiellen
Ablaufes feststellen: Es sind dies - graphisch dargestellt - Kurven, die zuerst einen
exponentiellen Verlauf aufweisen, den man als quantitatives Wachstum bezeichnet.
Nach dem Wendepunkt sprechen wir von einem qualitativen Wachstum, welches
sich der Umfeldkapazitat nahert, wo dann eine Verzweigung (Bifurkation) stattfinden

kann.

Das Uberleben von Organismen in ihrem Umfeld hat immer etwas mit quantitativem
und qualitativem Wachstum zu tun, wobei das Wachstum allein das Uberleben nicht
garantieren kann, denn der Tod eines Organismus kann durch nichts vermieden
werden. Wir kennen jedoch in der Natur den Prozess der Reproduktion, die den Tod
als Etappe des evolutiondren Prozesses eines Systems von Organismen darstellt.
Richtet man eine Unternehmenseinheit, welche als Organismus aufgefasst wird, nur
auf Wachstum aus, so sind dann "Uberlebensprobleme" zu erwarten, wenn die
vorher erwahnte Reproduktion als Form des Uberlebens nicht erkannt wird.

Ein exponentielles Wachstum entsteht zeitlich und rdumlich begrenzt. Wir finden in
der Natur eine Exponentialvermehrung dort, wo ein konkurrenzfreier Lebensraum
besteht ("Monopolmarkt"). Vereinfacht lasst sich diese Frage am Lebensrhythmus
einer Population darstellen. Der Lebensrhythmus eines Produktes, eines Marktes
oder eines Unternehmens ist dem Lebensrhythmus einer Population sehr &hnlich.
Die Kurve A in Bild ,Populations-Lebensrhythmus® charakterisiert das unbegrenzte
exponentielle Wachstum, welches durch den sogenannten MALTHUS-Parameter
(D.R. MALTHUS, engl. Nationaldkonom, 1766 - 1834) charakterisiert wird. Ist die
Innovationsrate (von Produkten, Markten, aber auch von der Anzahl von
Unternehmen) in einer Wirtschaft wesentlich gréBer als die Liquidationsrate, so

haben wir es mit einer Phase des quantitativen Wachstums zu tun.

Die Populationsdkologie zeigt, dass ab einem bestimmten Punkt (Wendepunkt W1)

das quantitative Wachstum in ein qualitatives Wachstum umschlagt, die Exponential-
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kurve in eine sigmoide (logistische) Kurve schwenkt. Die Ursache daflr liegt bei der
jeweiligen Umfeldkapazitat, die stets die Grenzbedingungen flir das exponentielle
Wachstum darstellt. Die Endlichkeit der Umfeldkapazitat wird fir ein Unternehmen
unter anderem durch die Anzahl und Starke seiner Mitbewerber, durch die
MarktgréBe, die Marktséattigung bzw. die Veranderung der Kundenbediirfnisse (das
Kauferpotential) oder die eigene Kapitalkapazitat (etwa dem operativen Cash-flow)

charakterisiert.

Die Missachtung des Wendepunktes W1 fiihrt zum Uberschreiten der Umfeld-
kapazitaten und daraus folgend und zwingend zum Zusammenbruch der Population.
Dieses Prinzip wurde in vielen Raubtier/Beute-Systemen studiert (VOLTERRA-
Zyklen, nach dem italienischen Mathematiker Vito VOLTERRA benannt). Setzt man
z.B. in einer Forellenzucht Hechte aus, so vermehren sich in den ersten Jahre die
Hechte exponentiell, da sie einen praktisch unbegrenzten Vorrat an Forellen zur
Verfugung haben. Der Hecht als Rauber gedeiht und vermehrt sich exponentiell auf
Kosten der Forellen, wodurch bei Uberschreiten der Umfeldkapazitat (Erschépfung
der Hauptnahrungsquelle des Hechtes) die eigene Hecht-Uberbevélkerung entsteht

und so der Zusammenbruch der Hechtpopulation.

Nach einigen Jahren beginnen wieder die Forellen, aufgrund des Zusammenbruches
der Hechtpopulation, sich von neuem zu vermehren und die ganze Forellenzucht
wieder zu fallen. Dadurch haben die wenigen verbliebenen Hechte wieder reichlich
Futter, und ihre Vermehrung beginnt wieder exponentiell zu steigen. In diesem
Zyklus erreichen abwechselnd die Rauber und die Beute alle paar Jahre ihre Hochst-
und Tiefstwerte. Markte, Unternehmen, Kundenbedirfnisse, Volkswirtschaften usw.

zeigen spezifische zyklische (also nicht-lineare) Verhaltensformen.

= 21 = VORLESUNG Teil 1.DOC



. Population (N)
b1 A

v B

Populations-Lebensrhvthmus

—— Umfeldkapazitat

qualitatives Wachsium

W1 (Punkt des
optimalen Ertrages)

quantitatives Wachstum

P Zelt

R .
Y unbegrenztes (exponentielles) Wachstum

Mt N Differentialgleichung zur Berechnung der Population

r Malthus-Parameter oder spezifische Vermehrungsrate

r=(GR-SR)
GR Geburtenrate (Innovationsrate)
SR Sterberate (Liquidationsrate)
N Population (Umsatz, Produktanzahl)

ZBe
einer Innovationsrate von 2,5 % und elner Liquidationsrate von 1,5 %

entspricht eine Wachstumsrate von 1,0 % (r = 0,01)
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qualitatives Wachstum bis zur Gleichgewichtsbedingung . T[”—] fb

Degenerationszyklus (Kapazitatsanpassung) bis zum neuerlichen
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Optimierung von Abweichungen (Management by Deviation)

Die Dynamik des gegenwartigen Umfeldes erschwert die Hauptaufgabe des
Managements, namlich das Unternehmen dem sich stdndig verandernden Umfeld
anzupassen. Die Verdnderungen in den Kundenbedirfnissen, den Wettbewerbs-
strukturen, in den sozialen und legislativen Rahmenbedingungen oder die Ver-
anderungen in den Handelsbedingungen, in Wahrungsbeziehungen usw. haben uns
sensibel dafir gemacht, damit wir uns des Prinzips der Entstehung neuer
Ordnungen durch Stérungen und Abweichungen (vgl. Foerster) besonders bewusst
sind. Wir benétigen heute Methoden und Instrumente, um Stérungen und
Abweichungen in einem dynamischen Ablauf zu erfassen. Die Chaosforschung der
letzten 15 bis 20 Jahre zeigt sehr einpragsam, wie neue Ordnungen durch Stérung
und Abweichung entstehen, und macht bewusst, dass auch kleinste und fir uns im
Moment unbedeutende Abweichungen zu grundséatzlich neuen Ordnungsstrukturen
fuhren. Der sogenannte Schmetterlingseffekt (vgl. Lorenz), der aus der
Wetterforschung abgeleitet wird, zeigt, dass geringfligige Abweichungen im globalen
Wettergeschehen zu grundsatzlich unvorhersagbaren Wetterveranderungen fihren.
FUr die Unternehmensflihrung bedeutet das, sich einerseits bewusst zu sein, dass
zukinftige Abldufe unvorhersagbar sind, und andererseits neben den bestehenden
Methoden des operativen und strategischen Controlling Methoden und Instrumente
zur  FrOherkennung von Abweichungen einzusetzen. Durch Vor- und
Ruckkopplungen wird so ein interaktiver Anpassungsprozess an das sich standig

verandernde Umfeld ermdéglicht.

Die Optimierung von Abweichungen ist ein Prozess, der eine klare Zeitachse besitzt
und rickblickend wie auch vorausblickend stattfindet. Die Unternehmensfihrung
tber Abweichungen (Management by Deviation) gliedert sich heute im wesentlichen
in drei Abschnitte: Einmal ist es die Buchhaltung, die den Gewinn feststellt und die
Bilanz erstellt, also eine rlckblickende Sichtweise hat. Auf der Zeitachse folgt ihr das
Controlling mit der Gewinnsteuerung, in dem tatsadchliche Abweichungen erkannt
werden und Ist-Soll-Abweichungen korrigiert werden. Weiter auf der Zeitachse (also

vorausblickend) ist die strategische Vor- und Rickkopplung angesiedelt, die - mit
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dem Ziel der Gewinnsicherung - mdgliche und wahrscheinliche Abweichungen

erkennen soll.

Im Rahmen einer dynamischen Zielvorstellung missen daher sowohl Abweichungen
definiert als auch Abweichungsuntersuchungen praktiziert werden, um Abweichungs-

optimierungen vornehmen zu kénnen.

Um das dynamische Umfeld zu bewaltigen, ist es notwendig, neben dem Ist-Soll-
Vergleich - bei Fragen nach der vergangenen Abweichung zur Zielsetzung - den Ist-
Wird-Bezug herzustellen, also das Heute mit der Zukunft in Relation zu setzen.
Unser dynamisches Umfeld ist durch eine Vielzahl verschiedener Turbulenzen
gekenn-zeichnet, die zerstérend auf geordnete Systeme einwirken. Wir finden darin
fort-schreitende Verzweigungsprozesse (Bifurkationen = Alternativen), so dass eine
Turbulenz einer Turbulenz von einer Turbulenz einer Turbulenz usw. zu beobachten
ist. FOr die meisten heute im Unternehmen eingesetzten Controllingmethoden gibt es
jedoch keine Turbulenzen, da die Methoden und Instrumente eine Handhabung von
Turbulenzen nicht zulassen. Keine der so wichtigen ZielgréBen, wie ROI, ROS oder
Dividende, kann man planen, man kann sie nur erahnen oder erspielen (am besten
in einem Spiel wie "Mensch argere Dich nicht"). Wer sich im heutigen dynamischen
Wirtschaftsgeschehen auf die Ist-Soll-Vergleiche stiitzt, praktiziert im wesentlichen
ein Management by Surprise: Das Management "schaltet" regelmaBig erst nach dem
Eintritt von Ereignissen. Der Unternehmenserfolg hangt heute immer mehr davon ab,
inwieweit das Management die Fahigkeit entwickelt, mdgliche, aber noch nicht
stattgefundene Abweichungen zu erahnen und die Unternehmensfihrung weit-
gehend so zu gestalten, dass keine Soll-Ist-Abweichungen stattfinden.

Die positive Rickkopplung im kybernetischen Sinn sollte uns beféhigen, schneller zu
lernen und Steuerimpulse so zu geben, dass weitgehende Annaherungen an
dynamische Veranderungen im Umfeld vollzogen werden kénnen. Das Denken in
Szenarien, das Denken in Simulationen und Md&glichkeiten unter Berlcksichtigung
des Zeitmanagements ist eine Art und Weise der Unternehmenssteuerung, die zu
héheren Umsatz- und Kapitalrenditen fihrt. Wir erkennen operative Schwierigkeiten
im Markt (Umsatzrickgang, Auftragsriickgang, Reklamationen usw.) und im

Unternehmen (Kostenerhdéhungen, Umlaufmittelerhéhungen, Mitarbeiterdemotiva-
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tionen, Mitarbeiterfluktuationen usw.) rechtzeitig im Moment des Entstehens, also im
Frihstadium. Statt in diesem Moment zu kommunizieren und anschlieBend zu
handeln, wird vielfach der Ist-Soll-Vergleich abgewartet. Der dann vorliegende
"konsolidierte" Bericht fuhrt in der Hierarchie (eventuell) zu einer Krisensitzung des
Vorstands oder Aufsichtsrats - alles Wochen oder Monate spéter, als das Ereignis
sich angekindigt bzw. stattgefunden hat und somit in der Praxis oft schon zu spat,

um adaquat und noch kostengtinstig gegensteuern zu kénnen.

Die Praxis des Ist-Soll-Vergleichs ohne das Hinzufligen des Ist-Wird-Vergleichs
(Erwartungsrechnung) ist daher heute in der Unternehmensfihrung ein echtes
Dilemma. Wird nur der Ist-Soll-Vergleich angewendet, verleitet das oft zum
Verschleiern und bewusst falschen Darstellen "rosiger" Zukunftsannahmen
(Planungen), die danach - wenn Abweichungen eingetreten sind - intelligent erlautert
werden (eine Erlauterung der Geschichte). In dem Moment, in dem man den Irrtum
(also die Nichtplanbarkeit) im Unternehmensszenario zuldsst, wird der Ist-Wird-
Vergleich praktizierbar (denn die Zukunft ist nicht vorhersagbar). Im Ist-Wird-
Vergleich wird der Zufall durch den Irrtum ersetzt und damit ein Element zur
Bewaltigung des dynamischen Umfeldes geschaffen. Der Zufall ist eine bewusste
Akzeptanz einer Passivitat im Management in bezug auf die kommenden Ereignisse
(Planung). Demgegeniber ist der Irrtum eine bewusst in die Zukunft orientierte
Aktivitat (Szenario), die eben richtig oder falsch sein kann. Ein Irrtum im Ist-Wird-
Vergleich ist somit eine falsche Abweichungsannahme, denn in einem bewusst
durchdachten dynamischen Umfeld sind Turbulenzen akzeptiert und werden nicht

geleugnet.
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