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Abstract

Nicht zuletzt haben die Neuordnung der weltweiten Chemie-Branche infolge von M&A-Aktivitdten und die aktuelle Konsolidierungswelle
gezeigt, wie Traditionskonzerne vermehrt wichtige Teile der Unternehmenswurzeln kappen oder in eine ,bessere Heimat“ iiberfiithren.
Angesichts der fortschreitenden Commoditisierung von Kernmirkten und verstérkter Konkurrenz aufstrebender Schwellenlédnder, trennen
sich Unternehmen héufig von weniger rentablen Geschéftssparten, um sich voll und ganz auf lukrative Geschéfte zu konzentrieren und
die eigene Zukunft zu sichern. Dass Anpassungen an verdnderte Markt- und Wettbewerbsbedingungen und damit verbundene radikale
Schnitte haufig auch ,zégerlich” verlaufen kénnen, fiihrt die vorliegende Fallstudie der ChemCo vor Augen. In dem Bemiihen verschiedene
Wirkungsmechanismen zum spezifischen Zustandekommen eines sukzessiven, iiber einen Zeitraum von 13 Jahren langfristig vollzogenen
,Riickzugs auf Raten“ aufzudecken, werden Riickzugsstrategien innerhalb einer retrospektive Langsschnittstudie unter ihrem Potential zur
Implementierung strategischen Wandels untersucht und spezifische Phdnomene von Tragheit in den Vordergrund geriickt.

Entgegen ihrer praktischen Relevanz werden Riickziige als eigenstindiges strategisches Werkzeug zur Neuausrichtung in der Manage-
mentforschung wenig thematisiert und oft als bloRes Spiegelbild zu M&A-Transaktionen als eine Mafnahme innerhalb Restrukturierungs-
programmen betrachtet. Analysen ist vorrangig eine rein statische Sichtweise zugrunde gelegt. Um tiefergehende Einblicke in das Pro-
zessgeschehen zu gewinnen wurde innerhalb einer retrospektiven Langsschnittstudie auf eine bestimmte Produktgruppe eines deutschen
Chemieunternehmens fokussiert und die Geschéftstatigkeit, von den Anfingen im Familienbetrieb bis zum Aufgang im internationalen
GrofSkonzern, untersucht. Die Analyse war darauf gerichtet ein genaueres Bild iiber spezifische Merkmale und Einflussfaktoren von Riick-
zugsprozessen zu erlangen und einen Beitrag zu einem besseren Verstdndnis von Wandlungsbarrieren in der Strategieimplementierung zu
leisten.

Basierend auf einer Reihe von problemzentrierten Interviews sowie vielfaltigen Dokumentationen und Archivdaten unterschiedlicher
Bestdnde wurden die forschungsleitenden Fragestellungen explorativ untersucht. Unter Zuhilfenahme von Techniken der Grounded Theo-
ry werden Formen und Ursachen augenscheinlicher Beharrungstendenzen aus verschiedenen Positionen der Organisationstheorie analy-
siert. Im Zusammenwirken der Wandlungsbarrieren kénnen verriegelnde Prozesse und dominante Entscheidungsmuster im Riickzugsver-
lauf aufgedeckt und eine eingetretene ,Lock-In-Situation“ ermittelt werden. Erst unter spezifischen Bedingungskonstellationen konnten
nachgewiesene Rigiditaten erfolgreich durchbrochen und ein letztlich vollstindiger Ausstieg aus schrumpfenden Kerngeschéften langfris-
tig vollzogen werden. Unterschiedliche Konzeptionen der Organisationstheorie, insbesondere Arbeiten zur Pfadabhéngigkeit, liefern hierzu
wichtige Erklarungsansétze. Damit wird nicht der Anspruch einer Generalisierbarkeit verfolgt, sondern ein Einblick in die Vielschichtigkeit
und Multikontext-Probleme des Feldes strategischer Wandelprozesse angestrebt.

Die Forschungsergebnisse erhellen grundlegend das Verstandnis fiir verschiedene Wirkaspekte, welche im Rahmen der Wandlungs-
vorhaben begrenzenden Charakter besitzen und im Fallgeschehen zu langfristigen Ineffizienzen fiihrten. In Verbindung mit analysierten
Verkniipfungen zwischen strategischen Prozessen und Verdnderungen des organisationalen Kontext, wird hierbei die Ambivalenz beein-
flussender Faktoren, die einerseits als Treiber des Wandels erscheinen, sich gleichsam aber auch in Tragheitstendenzen &uern und zu
Pfadabhéngigkeiten fiihren konnen verdeutlicht. Es wird die Abkehr einer isolierten Betrachtung von Strategie- und Wandelprozessen und
Integration einer dynamischen Dimension zum besseren Verstdndnis von Strategieprozessen betont, wie in der Strategieprozessforschung
gegenwartig verstarkt propagiert.
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1. Einleitung

Das einleitende Kapitel stellt zunichst die empirische
Ausgangslage dar, worauf der theoretische Forschungsbedarf
aufgebaut und die Forschungsfrage abgeleitet wird. Es folgen
ein Uberblick zum Forschungsansatz und der zusammenfas-
sende Ausblick auf das Forschungsvorhaben. Die Einleitung
schlieRt mit einer chronologischen Ubersicht zum Aufbau
dieser Masterarbeit.

1.1. Ausgangslage

Die Erfindung von Acrylglas' und Produktentwicklung zu
einem breiten Portfolio fiir vielfdltige Anwendungen schufen
eine wesentliche Grundlage fiir den wirtschaftlichen Erfolg
der PlasticCo und ebneten neue Wege in die Zukunft.

Am 6. September 1907 wurde die Offene Handelsgemein-
schaft PlastiCo zum urspriinglichen Zweck der , Ausbeutung
einer von dem Teilhaber (...) erfundenen Beize fiir Gerbe-
reizwecke“ und des ,,Handels mit chemischen Produkten“ ge-
griindet (PlastiCo OHG, 1907). Seither hat das Unternehmen
in seiner rund 100-jdhrigen Firmengeschichte einen enor-
men organisationalen Wandel erlebt und ist heute Teil eines
der weltweit fithrenden Unternehmen der ,Spezialchemie“’
— der ChemCo.

Seit dem Siegeszug des in 1933 markengeschiitzten ,,un-
zerbrechlichen® PMMA haben sich auch die darauf basie-
renden Anwendungen von Produkten aus PMMA vielfaltig
verdndert. Weite zivile Verwendung fand das Material im
Sanitérbereich, als organischer Werkstoff zur Fertigung von
Dusch- und Badewannen. Der Glanz der Aufbaujahre des
Sanitdrmarktes in den 70er Jahren und Hype auf Acrylglas-
Designmodelle wurde jedoch im Verlauf der Marktreifung
und Entwicklung zum Commodity-Geschaft, sukzessive von
sinkenden Umsétzen, bei Verlust von Marktanteilen an neue
Wettbewerber und kontinuierlichem Preisverfall, abgel6st
(GmbH, 2007; ChemCo, 2014b).

Der defizitdren Geschéftslage entzog sich auch die inter-
ne Mitarbeiterschaft nicht. Riickblickend betrachtet wurden
seit jeher immer wieder kritische Stimmen laut, welche die
Ertragsschwiche des Sanitirgeschifts benannten®:

,Sanitdr war immer die super rote Laterne.“
(#62)

,Es war klar, gliicklich werden wir mit dem Pro-
dukt nicht.“ (#210)

ISynthetisch hergestellter thermoplastischer Kunstoff Polymethylmetha-
crylat (Kurzzeichen PMMA). Die Bezeichnungen werden im Folgenden syn-
onym verwendet.

2Vor dem Hintergrund einer nicht einheitlichen Begriffsdefinition, wer-
den hierunter chemische Produkte subsummiert, die fiir spezielle Anwen-
dungen, haufig kundenspezifisch, entwickelt werden, wobei die Wirkung
fiir das Endprodukt und weniger die chemische Beschaffenheit im Vorder-
grund steht. Haufig kommen diskontinuierliche Produktionsverfahren zum
Einsatz, die Herstellkosten sind gegeniiber den in Massenproduktion herge-
stellten Grundchemikalien sehr hoch. Im Gegenzug konnen vergleichsweise
hohe Preise erzielt werden.

3Retrospektive Aussagen aus den Experteninterviews damaliger interner
Akteure.

,Man hat den Abwirtstrend gesehen und immer
wieder gut geredet, eine Todesspirale.” (#233)

Nach der ersten Firmeniibernahme der PlastiCo durch ei-
nen chemischen Grokonzern 1989 und auf die Ertragskrise”
im Verlauf der 1990er Jahre folgte im Rahmen einer umfas-
senden Unternehmensrestrukturierung” schlieflich eine Ent-
scheidung zur Verminderung der Aktivitdten in dem als un-
profitabel erwiesenen Sanitdrgeschift. Ein geplanter Riick-
zug wurde dabei zuerst teilweise umgesetzt, die vollstdndi-
ge Aufgabe der Sanitédr-Produktpalette und ein endgiiltiger
Marktaustritt erfolgten allerdings erst 13 Jahre spiter. Das
lange Festhalten an einem verlustreichen Geschéft und der
tradierten strategischen Ausrichtung ist aus rational 6kono-
mischer Perspektive kaum zu erklaren. Vor diesem Hinter-
grund werden in der strategischen Managementforschung u.
a. strukturelle und emotionale Ursachen als Beharrungskraf-
te auf individueller wie systemischer Ebene thematisiert.
Die vorliegende Masterarbeit soll einen Beitrag zu einem
besseren Verstdndnis von Riickzugsstrategien im Kontext
von Prozessen strategischen Wandels und der Erforschung
einer augenscheinlich rational nicht zu erklarenden Ent-
scheidungspersistenz wirtschaftlich ineffizienter Strategien
aus einer Perspektive des strategischen Managements leisten.

1.2. Problemstellung und Forschungsziele

Verdanderung von Industrie und Geschéftsmodellen kraft
dynamischer® Unternehmensumwelt impliziert unter ande-
rem auch, dass selbst marktfiihrende Unternehmen das Enga-
gement ihrer produkt-/marktbezogenen Aktivititen im Ver-
lauf der Geschiftstétigkeit vermindern, Produkte aufgeben
und sich letztlich ganz aus Mérkten zuriickziehen konnen.

Ein vielfach zu beobachtendes Phdnomen in diesem Zu-
sammenhang sind die zdgerlichen Anpassungsprozesse zur
Entwicklung und Implementierung solcher Riickzugsstrate-
gien. Die fortwéhrenden Verdnderungen innerhalb von Un-
ternehmen sind dabei in einem Spannungsfeld von Kraften
zum Wandel und Gegenkraften der Beharrung zu sehen. Peri-
oden langanhaltenden Erfolgs sowie der langfristige Auf- und
Ausbau spezifischer Kernkompetenzen und Ressourcen ber-
gen die Gefahr dem Wandel entgegenwirkende Beharrungs-

4zur Beschreibung des Verlaufs von Unternehmenskrisen kénnen Unter-
nehmenskrisen nach Kategorien, z. B. anhand des Grades der Existenzbe-
drohung, typologisiert werden: Strategiekrisen beziehen sich auf den Ver-
lust von Erfolgspotentialen, Ergebniskrisen sind durch das Nichterreichen
von Gewinn- und Rentabilitédtszielen, die Liquiditatskrise durch Gefahrdung
der Zahlungsfahigkeit charakterisiert (vgl. z. B. Miiller, 1986 sowie Krys-
tek und Moldenhauer, 2007; Bamberger und Wrona, 2012b:47-56, Kriiger,
2002:59ft.).

SUnter dem Begriff der Unternehmensrestrukturierung (auch Reorgani-
sation) konnen Verdnderungen von Prozessen, Systemen und Strukturen so-
wie materiellen Potentialen subsummiert werden, die auf eine Anpassung
der Unternehmensstruktur und —aktivititen an verdnderte Marktgegeben-
heiten abzielen. In der Literatur werden verschiedene Formen und Elemente
unterschieden (vgl. hierzu z. B. die Klassifizierung von Bowman und Singh,
1993 in Online-Appendix 1).

6Siehe zur Entwicklung des Dynamikbegriffs und konzeptionellen Spezi-
fizierung u. a. Perich, 1992:91-116.
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tendenzen zu entwickeln und in eine Trigheitsfalle zur Auf-
rechterhaltung des ,,Status quo“ zu geraten.”

In solchen Situationen sind die Ursachen dafiir, dass Un-
ternehmen trotz Anpassungserfordernissen nicht in der Lage
sind, sich zu wandeln oder grundlegende Verdnderung kon-
terkariert wird, oft unklar.

Im Zusammenhang von Wandel und Verdnderung wird in
der Wissenschaft {iber ,organisationale Tragheit“ oder ,stra-
tegische Rigiditat”“ diskutiert (vgl. u. a. Huff et al., 1992:56,
Hannan und Freeman, 1984, 1989).

Diese Phianomene von Beharrungstendenzen und wirk-
samen Wandelbarrieren bei der Realisierung von Verdnde-
rungsprozessen - wie im Falle des Riickzugs aus dem Sanitér-
geschaft der damaligen PlastiCo - sowie die Frage nach den
Ursachen von Tragheit und Widerstand stehen im Zentrum
der vorliegenden Masterarbeit.

Die Thematisierung von Riickzugsstrategien zur Imple-
mentierung nachhaltigen Wandels ist mit Blick auf die aktu-
elle Forschung zur strategischen Fiihrung besonders relevant,
da Riickziige angesichts einer dominierend wachstumsorien-
tierten Ausrichtung einen vernachléssigten Gegenstandsbe-
reich darstellen und haufig mit Scheitern bzw. der Korrek-
tur zuvor getroffener Entscheidungen gleichgesetzt werden.
In der Mehrzahl diesbeziiglich vorgelegter empirischer Stu-
dien werden nur punktuelle Aspekte im Riickzugsprozess fo-
kussiert und oft eine statische Sichtweise zum Zustandekom-
men von Riickzugsstrategien zugrunde gelegt. Der strategi-
sche Wandlungsprozess zwischen den ,,Snapshots“ vor und
nach dem Riickzug wird nicht ndher untersucht, sodass sich
im Sinne einer explorativen und illustrativen Funktion in
der qualitativen Forschung hinsichtlich der Realisierung von
Riickzugsstrategien und ihren Bezug zu neuralgischen Kon-
textmerkmalen eine vielversprechende Oberflache der Gene-
rierung von Erkenntnissen bietet.

Durch den explorativen Charakter dieser Arbeit soll ein
genaueres Bild iiber Strategie- und Wandlungsprozesse so-
wie ihrer Interdependenz im Kontext der Unternehmens-
entwicklung und externen Umwelt erlangt und ein Beitrag
zur Erfassung und interpretativen Erklarung des Tragheits-
Phinomens innerhalb von Prozessen strategischen Wandels
geleistet werden.

Im Rahmen einer retrospektiven Langsschnittstudie am
Beispiel der Geschéftsaktivitdten der urspriinglichen PlastiCo
bestehen konkrete Forschungsziele darin:

o Deskriptiv die Art und den inhaltlichen Verlauf
von strategischen Wandelprozessen darzustellen
und hierbei spegzifische Dimensionen aus hand-
lungsorientierter Perspektive unter Riickgriff theo-
retischer Konzeptionen zu analysieren,

o explikativ aufzuzeigen, ob Organisationen be-
stdndig gegen Wandel zu sein neigen und in wel-
cher Art langfristig versucht wird an verlustreichen
Strategien festzuhalten sowie

7Vgl. exemplarisch Tripsas und Gavetti, 2000; Burgelman, 2002.

o der Verhaltensweise zugrunde liegende Ursachen
herauszustellen, die prdgend fiir das Spannungs-
feld von Trégheit und Verdnderung sind.

Mit der empirischen Untersuchung soll nicht der Anspruch
einer Generalisierbarkeit erhoben, sondern ein Einblick in
die Vielschichtigkeit und spezifische Problembereiche des
Feldes organisationalen Wandels sowie, in einer integrierten
Betrachtung von Strategie- und Wandelprozessen, Erkennt-
nisse zum praktischen Phdnomen von Tragheitskraften in
Organisationen und deren Kontextbezug gewonnen werden.

Als Ergebnis der Fallstudienanalyse soll eine deskriptive
Darstellung verschiedener Auspragungsformen von Tragheit
beachteter Wandelprozesse erfolgen und zur Erkldrung ein
Verweisungszusammenhang zu theoretischen Konzeptionen
der Organisationstheorie hergestellt werden.

Mit diesem Untersuchungsschwerpunkt soll ferner die im
Gesamtzusammenhang der Strategieprozessforschung unter-
reprisentierte Problematik der Strategieimplementierung® -
im Vergleich zu Aspekten der Strategieformulierung - in
den Vordergrund geriickt bzw. auf die Beziehung zwischen
Strategieentwicklung- und Implementierung weiter Bezug
genommen werden. Hintergriinde zu spezifischen Problem-
bereichen der Realisierung von Riickzugsstrategien sollen
Manager aus der Unternehmenspraxis fiir eine zielgerich-
tete Gestaltung von Verdnderungsprozessen im Sinne eines
erfolgreichen und effizienten ,Change Managements“ (vgl.
Bamberger und Wrona, 2012a: 513-522) sensibilisieren.

1.3. Methodik und Aufbau der Arbeit

Die skizzierten Forschungsfragen werden auf Grundla-
ge einer systematischen Fallstudienanalyse’, basierend auf
einer Reihe von problemzentrierten Interviews sowie viel-
faltigen Dokumentationen und Archivdaten unterschiedli-
cher Bestidnde, explorativ untersucht. Durch die grof3e Nédhe
zum Datenmaterial, die vor allem mit der Durchfiihrung
personlicher Interviews gegeben ist, konnen mit der qualita-
tiven Fallstudienforschung komplexe Sachverhalte tiefgrei-
fend analysiert und Aufschliisse {iber kausale Wirkzusam-
menhénge gegeben werden (vgl. Bortz und Doring, 2006;
Lamnek, 2005:89,109). Diese Charakteristika sind fiir die
vorliegende Arbeit von hoher Relevanz, weil die im Fokus
stehenden Phdnomene einen vielschichtigen Problembereich
darstellen, und zu betrachtende Prozesse infolge eines stark
subjektiv geprédgten Einflusses individueller wie kollektiver

80bgleich die Problematik der Implementierung strategischer Pline - im
Sinne eines organisationalen Wandels zur Anpassung an die jeweilige Strate-
gie - schon friihzeitig, zuriickgehend auf die Arbeit von Chandler (1962) aus
dem Jahre 1962, in der Literatur erkannt wurde, wird diesem Forschungsfeld
noch immer wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Vor allem in der deutsch-
sprachigen Literatur werden vorrangig Aspekte der Strategieformulierung
thematisiert (vgl. Zahn, 1999: 3, Hilker, 1993: 2).

Unter Beriicksichtigung eines nicht homogenen Begriffsverstindnis zum
Terminus ,Fallstudie“ orientiert sich diese Arbeit an der Beschreibung der
Fallstudienanalyse als wissenschaftliche Forschungsmethode nach Wrona,
2005.
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Wahrnehmung und Verarbeitung sowie politischer bzw. so-
zialer Aspekte, mit eher ,weichen“ Attributen verbunden
sind.

Zur Ergriindung des ineffizienten Entscheidungsmusters
in Wandlungsprozessen wird zunéchst eine Inhaltsperspekti-
ve eingenommen und zunichst der organisationale und stra-
tegische Entwicklungsverlauf iiber die Betrachtung relevan-
ter Einfluss- bzw. KontextgrofRen im Analysezeitraum nach-
gezeichnet.

Zur fundierten Analyse und Klarung der forschungs-
leitenden Fragestellung nach dem Zustandekommen eines
sukzessiven, iiber einen Zeitraum von mehr als 10 Jahren
langfristig vollzogenen ,Riickzugs auf Raten“ und um das
Verstandnis verschiedener Prozessdimensionen zu schirfen,
wird die inhaltsorientierte Sichtweise im Verlauf der Arbeit
iiber eine handlungsorientierte Prozessperspektive, Bezug
nehmend auf die Thematik ,organisationaler Tragheit“, er-
gianzt und dem gegenseitigen Verweisungszusammenhang
beider Sichtweisen innerhalb der strategischen Unterneh-
mensfithrung damit Rechnung getragen. '’

Um den realisierten Marktaustritt hinsichtlich der Aus-
pragungsform und Ursachen vermuteter Trégheitskrifte na-
her zu untersuchen, wird dabei als klassischer Ausgangpunkt
an den Grundannahmen des deterministisch orientierten Po-
pulation Ecology-Ansatz, basierend auf den Arbeiten von
Hannan/Freeman aus dem Jahre 1977, angekniipft.

Aspekte aus alternativen theoretischen Erkldrungsansét-
zen wie der volkswirtschaftlich orientierten Industrie6kono-
mik (vgl. u. a. Porter, 2008), kognitiv-interpretativen (vgl. z.
B. Walsh, 1995; Mintzberg, 1990; Rajagopalan und Spreitzer,
1996) und politischen Konzeptionen (vgl. u. a. Easton, 1965)
sowie Erkenntnissen aus der Pfadtheorie (vgl. u. a. Schreyogg
und Sydow, 2003) werden zuziiglich aufgegriffen und deren
Erklarungskraft zusammenhéngend diskutiert.

Die Arbeit ist in vier Kapitel gegliedert, die sich am ein-
leitend dargestellten Forschungsdesign orientieren. Im nach-
folgenden zweiten Kapitel wird in die Thematik von Unter-
nehmen im Spannungsfeld von Verdnderung und Tragheit
zunichst theoretisch eingefiihrt. Dazu werden zuerst Grund-
konzeptionen der strategischen Unternehmensfiihrung dar-
gestellt und eine definitorische Einordnung zum Strategie-
begriff gegeben. Anschliefend wird das Feld strategischer
Prozesse der Wandels im Mittelpunkt stehen, wobei spezi-
ell Riickzugsstrategien zum strategischen Richtungswechsel
fokussiert werden. Bezug nehmend auf beeintrachtigende
Faktoren des unternehmerischen Wandels und Moglichkei-
ten zur Steuerung von Verdnderungsprozessen wird ver-
sucht, verschiedene Perspektiven von Wandlungsprozessen
zu einem integrativen Konzept zusammenzufiihren, welches
das theoretische Grundgeriist fiir die empirischen Unter-
suchung bildet. Hierauf folgt in Kapitel 3 die empirische
Untersuchung, die den Schwerpunkt der Arbeit darstellt.
Diese beginnt mit der Darlegung des methodischen Vorge-
hens in Bezug auf die forschungsleitende Problemstellung

10giehe zur Leitdifferenz zwischen inhalts- und prozessbezogenen Per-
spektive der strategischen Unternehmensfithrung Abschnitt 2.1.1.

und Beschreibung des Untersuchungsgegenstandes. Basie-
rend auf dem im Theorieteil entwickelten Bezugsrahmen
wird daraufhin eine systematische Analyse durchgefiihrt und
dabei beobachtete Phanomene klassifiziert und eingeordnet.
Die zuvor genannten Forschungsfragen werden in diesem
Schwerpunktkapitel im Rahmen eines zweischrittigen Vor-
gehens behandelt: Eine Darstellung des historischen Ent-
wicklungsverlaufs und die nachfolgende Tragheits-Analyse.
Abschlielend werden empirische Befunde theoretisch nach-
vollzogen und diskutiert. Der Schlussteil in Kapitel 4 rundet
die Arbeit mit einem zusammenfassenden Fazit und Impli-
kationen fiir Theorie und Praxis ab. Abbildung 1 stellt das
Vorgehen noch einmal grafisch dar.

2. Theoretische Grundlagen der strategischen Unterneh-
mensfiihrung & Management des Wandels

Innerhalb dieses Kapitels sollen die theoretischen Grund-
lagen, auf denen die empirische Untersuchung in Kapitel 3
basiert, gelegt werden. Dazu werden in einem ersten Unter-
kapitel zentrale Grundkonzeptionen der strategischen Fiih-
rung von Unternehmen behandelt und ein fiir die Arbeit
notwendiges Begriffsverstdndnis von ,Strategien® gegeben.
Hierauf aufbauend widmet sich das zweite Unterkapitel den
strategischen Prozessen im Rahmen der strategischen Un-
ternehmensfiihrung. Diese sollen speziell hinsichtlich ihrer
dynamischen Dimension, als Prozesse des Wandels, thema-
tisiert und der Versuch unternommen werden, eine eigene
integrative Sichtweise von Strategie- und Wandelprozessen
zu entwickeln. Dabei werden speziell Riickzugsstrategien
als eine Art der Implementierung strategischen Wandels na-
her beleuchtet und im Zusammenhang mit Fragestellungen
zum Zustandekommen von Wandel und einflussnehmen-
den Faktoren, Phdnomene organisationaler Trégheit und des
Widerstandes gegen Wandel sowie Ansidtze zum Manage-
ment behandelt. Der Theorieteil endet mit der Vorstellung
der eigenen Konzeption zur Zusammenfiigung verschiede-
ner Perspektiven auf strategische Prozesse des Wandels in
Form eines Bezugsrahmens, der eine breite und differenzier-
te Analyse vielschichtiger Sachverhalte erlaubt und in einer
erkenntnisleitenden Funktion der empirischen Untersuchung
zugrunde gelegt wird.

2.1. Grundkongeptionen der strategischen Unternehmensfiih-
rung

2.1.1. Perspektiven und Sichtweisen der strategischen Unter-
nehmensfiithrung

Die Analyse von Aspekten der Fithrung von Organisatio-

nen'! und besonders Unternehmen hat eine lange Tradition

innerhalb der Managementforschung, Betriebswirtschafts-

lehre sowie der Organisationstheorie. Sie hat dabei eine

1Dje vorliegende Arbeit folgt einem institutionellen Begriffsverstindnis
von Organisationen als zielgerichtete soziotechnische Systeme (vgl. z. B.
Schreybgg, 2006:4-11, Gomez und Zimmermann, 1992:16, als Uberblick zur
Definitionsvielfalt auch Vahs, 2007:10ff.).
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Prozessanalyse des strategischen Wandels (Schritt I: Verlaufsform des Wandels; Schritt 2: Trigheits-Analyse)

Fazit und Implikationen

Riickzugsstrategien als Weg zur strategischen Erneuerung?

Triebkréfte zum YWandel und Gegenkrifte der Beharrung - Herausforderungen fiir das (Change) Management

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Vielzahl theoretischer Perspektiven der strategischen Unter-
nehmensfiihrung hervorgebracht, wobei einige, die fiir diese
Arbeit bedeutsam sind, im Folgenden skizziert werden sollen.
Strategische Unternehmensfiihrung'? wird hierbei im
funktionalen Sinne, als jene Art der zielgerichteten Lenkung,
Gestaltung und Entwicklung der Unternehmung verstanden,
die sich auf den Aufbau von ,Erfolgspotentialen“'® zur Rea-
lisierung zukiinftiger Erfolge bezieht. Gegenstandsbereiche
bilden typischerweise die Bestimmung von Zielen, Strategi-
en, grundlegendem Ressourceneinsatz und auch Grundsét-
zen sowohl auf der Ebene der Gesamtunternehmung, wie
auch Geschéftsbereiche und -Einheiten. Ebenso sind speziell
in Form von Managementsystemen, wie [uK-Systeme, Per-
sonalfiihrungssysteme und Planungs- und Kontrollsysteme,
Instrumente zur Fithrung der Unternehmung zu schaffen.
Unter Beriicksichtigung, dass mit den einzelnen Gegen-
standsbereichen die langfristige'* Entwicklung der Unter-
nehmung bestimmt wird, kann strategische Unternehmens-

12Die Begriffsverwendung im Kontext der strategischen Unternehmens-
fithrung ist sowohl international als auch im deutschsprachigen Raum nicht
einheitlich. Dieser Arbeit lehnt an dem Begriffssystem nach Bamberger und
Wrona, 2012a:32ff. an.

13Der urspriinglich von Gilweiler, 1974 eingefiihrte Begriff des ,Erfolgs-
potentials“ wird in der Literatur unterschiedlich definiert (siehe etwa Gal-
weiler, 2005; Nihter, 1993; Wienand, 1982) und sei hier im Sinne von Po-
sitionen, welche VorlaufsgroRen fiir zukiinftige Erfolge bilden, verstanden
(vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:20).

14Die langfristige Perspektive kann hierbei in verschiedener Weise inter-

fithrung auch auf die Beeinflussung organisationalen Wan-
dels gerichtet sein. Die Anpassung an Verdnderungen der
Umwelt!® ist dabei als grundlegendes strategisches Problem
zu sehen, womit deutlich wird, dass Unternehmensfiihrung
stets auch die Fithrung des Wandels ist.

Prozesse der strategischen Unternehmensfithrung sind
kontinuierliche Prozesse, wobei die Bildung und Verdnde-
rung von Handlungsorientierungen'®, das Treffen von Ent-
scheidungen'” und MaBnahmen zur Umsetzung interagie-
ren.

In Abgrenzung zur operativen und taktischen Ebene lie-
gen strategischen Problemen schlecht strukturierte Problem-
definitionen zugrunde. Es handelt sich um innovative Proble-
me in dem Sinne, als dass keine eindeutigen Losungsalgo-

pretiert werden: Einerseits kann die Wirkung von Entscheidungen sowie an-
dererseits der Bezugszeitraum der Entscheidung zur Entwicklung der Unter-
nehmung langfristig sein (vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:13).

15Vor dem Hintergrund kontingenztheoretischer Uberlegungen des ,,Stra-
tegic Fit“ gilt die Unternehmensumwelt als grundlegender Referenzpunkt
zur Notwendigkeit einer Anpassung von Organisationen. Danach wird der
Unternehmenserfolg durch die Kohédrenz bzw. Stimmigkeit verschiedener in-
terner und externer Faktoren bestimmt (vgl. Venkatraman, 1989; Venkatra-
man und Camillus, 1984; Miller, 1988; Bea und Haas, 2009: 405).

16Als Modelle zukiinftigen Verhaltens, die mehrere Entscheidungsepiso-
den iiberdauern und handlungsleitende Kraft entfalten (vgl. Bamberger und
Wrona, 2012a:102ff.).

17zum Entscheidungs-Begriff vgl. ausfiihrlich z. B. Kirsch, 1988, als
Uberblick iiber strategische Entscheidungsprozesse Bamberger und Wrona,
2012a: 457-462.
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rithmen bestehen. Sie sind stark wertbeeinflusst und mithin
auch als sogenannte , Multi-Kontext-Probleme* (vgl. Kirsch,
1990:12ff.) zu bezeichnen.

In der Betrachtung des breiten Feldes moglicher Merkma-
le bzw. Themenkomplexe der strategischen Unternehmens-
fithrung hat sich im wissenschaftlichen Diskurs eine Unter-
scheidung zwischen einer inhaltsorientierten (Strategy Con-
tent Research) und prozessorientierten Sichtweise (Strategy
Process Research) als Leitdifferenz etabliert, die fiir die dis-
ziplindre Entwicklung weiterhin maRgeblich prigend ist.'®

Die Strategy Content Forschung beschéftigt sich primér
mit der Beschreibung und Erkldrung ,strategischer Verhal-
tensweisen“ und im Kern Strategien selbst als Ergebnis des
Strategieprozesses zur Erreichung des dauerhaften Unter-
nehmenserfolgs.

Hingegen werden innerhalb einer prozessbezogenen Per-
spektive diejenigen Aktivititen bzw. Ergebnisse innerhalb ei-
ner Unternehmung untersucht, {iber die ,strategische Pha-
nomene”“ zustande kommen. Im Vordergrund stehen z. B.
Fragestellungen nach der Herausbildung von Strategien, ih-
rer Planbarkeit und Bedeutung mafgeblich beteiligter Ak-
teure im strategischen Prozess. Beide Perspektiven kénnen
und miissen aufeinander bezogen werden, wie im Verlauf der
vorliegenden Arbeit noch gezeigt wird (Bamberger und Wro-
na, 2012a: 5ff. und 414f., Miiller-Stewens und Lecher, 2001:
11ff., Welge und Al-Laham, 2008:159).

2.1.2. Strategien als Gegenstandsbereich einer strategischen
Unternehmensfiihrung

Der Terminus ,Strategie“ (von altgriechisch ,strategds”
,Feldherr, Kommandant“) meint in seiner urspriinglichen Be-
deutung die ,,Kunst der Heerfithrung® (vgl. Kreikebaum et al.,
2011:24f.) und bezieht sich auf die Erstellung einer {ibergrei-
fenden Gesamtkonzeption zur Erreichung langfristiger Ziele.
Den Einzug in die Wirtschaftswissenschaft erhielt das Stra-
tegiekonzept in den 50er Jahren an der Harvard Business
School (Snow und Hambrick, 1980), seitdem wird der Be-
griff der Strategie in Wissenschaft und Praxis uneinheitlich
verwendet und dabei auf unterschiedliche Phdnomene bezo-
gen.

Im Rahmen dieser Arbeit soll als Grundlage die Perspekti-
ve von (Mintzberg, 1985), welcher Strategien als ein Muster
in einem Strom von Entscheidungen bzw. Handlungen be-
trachtet, eingenommen werden. Mintzberg geht davon aus,
dass Strategien sowohl willentlich geplant als auch unwil-
lentlich durch unterschiedliche Entscheidungen innerhalb
und auBBerhalb einer Unternehmung zustande kommen kon-
nen und unterscheidet intendierte, unrealisierte, deliberate,
emergente und realisierte Strategien (Mintzberg, 1977). In-
tendierte (beabsichtigte) Strategien beinhalten Plédne, die in
Form von Beschrdnkungen und Leitlinien des zukiinftigen

18ygl. fiir Systematisierungen im deutschen Sprachraum u. a. Al-Laham,
1997:22f., Knyphausen-Aufse3, 1995; Kirsch und Knyphausen-Aufsef3,
1993; Habel, 1992; Sydow, 1992:237ff.; im amerikanischen Sprachraum:
z. B. Schendel, 1992a,b; Pettigrew, 1992; Harrison, 1990; Huff und Reger,
1987; Schendel und Cool, 1986; Snow, 1986; Fahey und Christensen, 1986.

Verhaltens dienen sollen. Realisierte Strategien ergeben sich
ex post als Verhaltensmuster. Intendierte Strategien miis-
sen nicht notwendigerweise realisiert werden (unrealisierte
Strategien). Realisierte Strategien konnen durchaus auf Pl&-
nen beruhen (deliberate Strategien), sich alternativ aber
auch ,emergent“ herausbilden, weil sie z. B. anfangs nicht
vorgesehen waren oder zwischenzeitlich wieder verworfen
wurden. Strategien konnen mithin auf Pldnen beruhen, sich
emergent ergeben oder sich durch das Zusammenspiel von
Umwelteinfliissen, unternehmensinternen Krédften und der
Flihrung des Unternehmens formieren (vgl. Mintzberg und
Waters, 1985, S. 257 ff., Mintzberg et al., 1998).1°

Fiir diese Arbeit sollen weiterhin verschiedene Strate-
giearten® innerhalb eines Strategiesystems unterschieden
werden, anhand derer sich strategischer Wandel erfassen
lasst. Ausgangpunkt dabei soll eine Klassifizierung von drei
Strategieebenen einer rein logischen Hierachie bilden. Eine
Betrachtung von Unternehmens-, Geschafts(feld)- und funk-
tionalen Strategien soll die seit den 80er Jahren priagende
Denkweise in strategischen Geschiftsfeldern?' sowie kenn-
zeichnende Schliisselbegriffe von Wettberwerbsvorteilen und
Kernkompetzenten zur Analyse strategischen Verhaltens zum
Ausdruck bringen. Zwischen den drei Arten von Strategi-
en bestehen dabei unmittelbarere Interdependenzbeziehun-
gen. Unternehmensgesamtstrategien beziehen sich auf die
Bestimmung globaler Aktivitdtsstrukturen, in der Art von
Produkt-Markt-Kombinationen bzw. strategischer Geschifts-
felder, sowie die Wahl von Strategien zum Eintritt und ggf.
der Aufgabe dieser Aktivitatsfelder. Geschaftsfeldstrategien
beeinhalten globale Aktivitatsstrukturen zur Zielerreichung
in Bezug auf die einzelnen strategischen Geschifte und kon-
nen nach mehreren Kriterien unterschieden werden. Hierbei
sollen zwei grundséitzliche Arten anhand der Unterschei-
dungsmerkmale aufzubauender Wettbewerbsvorteile sowie
der intendierten strategischen Stofrichtung zur Erreichung
einer bestimmten Wettbewerbsposition betrachtet werden.
Dabei konnen zum einen Wettbewerbsstrategien zur Errei-
chung von Wettbewerbsvorteilen??, welche, dem Konzept der
generischen Wettbwerbsstrategien nach Porter folgend, wei-
terhin in die drei Strategieklassen der Kostenfiihrerschaft,
Differenzierung sowie Fokussierung auf Schwerpunkte in

19 Aufbauend auf der Unterscheidung von bewussten und emergenten bzw.
intendierten und realisierten Strategien entwickelten Mintzberg und Waters
das Konzept des ,,Strategic Learnings®, welches den Lernprozess innerhalb
der Strategieentwicklung, basierend auf einem Vergleich der intendierten
Strategien mit den tatsachlich realisierten Strategien, sowie eine auf den Er-
fahrungen aus diesem Lernprozess resultierende Modifizierung zukiinftig zu
planender Strategien bertiicksichtigt (vgl. Mintzberg und Waters, 1985:271).

20Einen systematischen Uberblick iiber Arten von Strategien anhand un-
terschiedlicher Kriterien liefern z. B. Kreikebaum et al., 2011:137.

2Im Sinne eng miteinander verbundene Produkt-/Markt-Aktivititen,
auch als ,, strategische Geschéfte“ bezeichnet (vgl. Bamberger und Wrona,
2012a:111). Dort, wo sich Unternehmen am Kunden und Marktanwendun-
gen ausrichten, sind Geschéftsfelder und Marktsegmente in der Regel iden-
tisch. Die Begriffe Geschiftsfeld, Geschaft und Marktsegment werden hier
synonym verwendet.

22Beziehen sich auf Positionsvorteile, die eine Unternehmung auf einem
Markt gegeniiber ihren Konkurrenten besitzt (vgl. Bamberger und Wrona,
2012a:121).
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Form von Kosten- sowie Differnezierungsvorteilen unter-
gliedert werden konnen, sowie andererseits Geschéftsent-
wicklungsstrategien in Bezug auf verfolgte Entwicklungszie-
le unterschieden werden. Geschéftsentwicklungsstrategien
stehen in enger Beziehung zur jeweiligen Marktevolutions-
phase und Wettbewerbsposition der Unternehmung.”* Neben
Strategien zur Marktanteilserhohung sowie Konsolidierungs-
strategien bilden fiir die Problemstellung in dieser Arbeit
die Klasse der Riickzugs- bzw. Desinvestitionsstrategien den
Bezugspunkt, weswegen diese im Zusammenhang mit der
Thematik strategischen Wandels im nachfolgenden Teil ein-
gehender betrachtet werden.

AbschlielRend sei auf die dritte und letzte Ebene funktio-
naler Strategien als globale Aktivitatsstrukturen innerhalb
verschiedener Funktionsbereiche der Unternehmung, wie
bspw. F&E, Produktion, Logistik oder Marketing, hingewie-
sen (vgl. ausfithrlich Bamberger und Wrona, 2012a:106ft.).

2.2. Eigene Perspektive zu Wandlungsprozessen
2.2.1. Grundlagen des Wandels

Strategische Prozesse®!, die im Kern u. a. die Entwick-
lung und Implementierung von Strategien beinhalten, brin-
gen Verdnderungen von Merkmalen der Organisation hervor
und sind damit eng mit organisationalen Wandel verbunden.

Wandel lasst sich in allgemeiner Weise als Verdnderung
von Systemmerkmalen in der Zeit*® definieren. Organisatio-
naler Wandel bezieht sich insofern auf die Anderung der Ge-
samtheit aller Merkmale von Organisationen im Zeitverlauf
(vgl. (Bamberger und Gabele, 1977)). Dieser sehr univer-
sale Begriff des organisationalen Wandels kann sich mithin
auf vielfaltige Objektbereiche beziehen und dabei sehr unter-
schiedliche Arten von Verdnderungsprozessen einschliel3en,
die in der Organisationstheorie und BWL durch eine Vielzahl
von Begrifflichkeiten, wie u. a. Restrukturierung, Evolution,
Adaption, (Organisations-) Entwicklung, Reorientierung, Er-
neuerung und Transformation, erfasst wird.

Organisationaler Wandel l4sst sich danach klassifizieren,
welche Objekte einer Organisation angesprochen werden. Ei-
ne Kennzeichnung verschiedener Objektbereiche der Verén-
derung kann anhand einer Unterscheidung von Verdanderun-
gen in der Oberfldchen- bzw. Tiefenstruktur der Organisati-
on erfolgen.’® Im Gegensatz zur von auflen sichtbaren bzw.
ex post rekonstruierbaren Oberflachenstruktur, bilden jene
Merkmale einer Unternehmung die Tiefenstruktur, welche
nicht aus einer Aullenperspektive beobachtet werden kon-
nen. Die wechselseitige Beziehung von Oberfldchen- und Tie-
fenstruktur findet in der Organisationslehre im Rahmen so-
genannter , Schichtenmodelle“ als Klassifikationsraster ihren

23vgl. fiir eine Ubersicht zu verschiedenen Geschiftsentwicklungsstrate-
gien u. a. Herbert und Deresky, 1987.

2430llen nachfolgend Prozesse als Folge von Entscheidungen, Handlungen
und Interaktionen bilden, die sich auf die Erfolgspotentiale einer Unterneh-
mung beziehen bzw. organisationale Fihigkeiten betreffen (vgl. Bamberger
und Wrona, 2012a:415.).

25Vgl. zu Merkmalen und Bedeutung der Zeitdimension in Management-
und Organisationsansétzen Perich, 1992:216-303.

26Vgl. ausfithrlich Gomez und Miiller-Stewens, 1994 und Kirsch,
1992:133ff..

Ausdruck. In Analogie zur Struktur einer Zwiebel sind dem-
nach Oberfldchenschichten jeweils in hierarchisch tieferlie-
gende Schichten eingebettet, die diesen eigentlich zugrun-
de liegen. Die einzelnen Schichten driicken danach einen be-
stimmten Grad der Kopplung und zunehmende Schwierigkeit
des Zugangs aus und sind mit verschiedenen Formen bzw. Di-
mensionen von Wandlungsprozessen verbunden. Hingewie-
sen sei beispielhaft auf die Modelle von Tushman und Roma-
nelli (1985, 179f.), Perich (1992, 133f.) und Kriiger (1994,
358ff.) (vgl. Abbildung 2).

Ferner werden bei der Analyse von Organisationsstruktu-
ren nicht nur vertikale, sondern auch horizontale Verkniip-
fungen im Rahmen der Interdependenzbeziehungen einzel-
ner Objekte einer ,,Schicht“ von Phdnomenen einer Organisa-
tion betrachtet (vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:494ff.).

Fiir eine allgemeine Charakteristik des Untersuchungsob-
jekts werden in der Literatur verschiedene Arten organisatio-
nalen Wandels definiert, wesentliche seien hier anhand ge-
gensatzlicher Begriffspaare skizziert:

In Bezug auf die eingangs erlduterte Kennzeichnung des
»Strategischen“ kann grundlegend zwischen strategischen
und operativen Wandel differenziert werden, wobei proak-
tiv, vorausschauend, oder mehr reaktiv, abwartend, agiert
werden kann. Hinsichtlich der Starke bzw. des Umfangs der
jeweiligen Verdnderungen kann ferner zwischen Wandel ge-
ringen Ausmalles oder tiefgreifenden Wandel differenziert
werden.?” In Anlehnung an Levy und Merry (1986, :9) soll
in dieser Arbeit von tiefgreifendem Wandel dann gespro-
chen werden, wenn einschneidende paradigmatische Ande-
rung des organisatorischen Bedeutungssystems erfolgen, die
einen Bruch mit der Vergangenheit darstellen. Tiefgreifen-
der Wandel schlief3t dabei den Wandel von Konfigurationen
unter Einbeziehung von Bestandteilen der Oberfldchen- und
Tiefenstruktur ein. Wandel geringeren Ausmaldes ist ledig-
lich durch inkrementale Modifikationen ohne Anderung des
grundlegenden organisationalen Sinn-/Bedeutungssystems
(wie z. B. der Organisationskultur, der strategischen Aus-
richtung oder elementarer Prozesse bzw. Strukturen) ge-
kennzeichnet. In Abgrenzung zu Verdnderungen, die sich
spontan und unvorhersehbar aus verschiedensten Impulsen
heraus ,ergeben“?®, wird analog zu dem eingefiihrten Be-
griffsverstdndnis von ,,Strategien® von ,geplantem* Wandel
gesprochen, sofern dieser bewusst initiiert und gesteuert
wird. Wohlwissend, dass komplexe Systeme und Prozes-
se nicht vollkommen plan- und beherrschbar sind, werden
Verdanderungen hierbei intentional nach zugrundeliegenden
Handlungsorientierungen als ex-ante Modelle eines Zielzu-
standes herbeigefiihrt.” Prozesse organisationalen Wandels
sind zunéchst sich permanent vollziehende, fortlaufende

27Vgl. zu relevanten Dimensionen des Ausmafes von Wandel z. B. Le-
vy und Merry, 1986:9, Staehle, 1999: 900-902, Vahs und Weiand, 2010:3,
Kirsch et al., 1979:17ff..

28vgl. zum Begriff des ,,emergenten“ Wandels Kriiger, 2004: 1606.

2Die Frage nach dem MafRe der intentionalen Planbarkeit von Prozessen
des Wandels hinsichtlich zukiinftiger Entwicklungen und Zusténde fiihrt zu
verschiedenen theoretischen Erkldrungsansédtzen zum Zustandekommen or-
ganisationalen Wandels zuriick und stellt die klassische Dualitdt von Volun-
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Funktionale Prozesse
(Rationalisierungspotenzial,
Strukturen, Systeme)

Zwecke und Ziele (Strategien und
politische Prozesse)

Strategie

Soziale Prozesse (explizite Kultur)

Pradispositionen (Implizite Kultur)

Kennzeichnung von auBen nach innen

|dentitit

Strukturen, Prozesse, Systeme,
Realisationspotenzial

Fahigkeiten, Verhalten

Werte und Uberzeugungen

Steuerungs- und
Managementsysteme

Grundlegende
Crganisationsstruktur (formale
Hierarchie etc.)

Intraorganisationale
Machtverteilung

Unternehmensstrategie

Kernwerte- und Uberzeugungen

Abbildung 2: Schichtenmodelle des organisationalen Wandels (Quelle: Adaptiert aus Bamberger und Wrona, 2012a:497).

Prozesse. Allerdings ist es méglich, hieraus kontextabhén-
gig einzelne ,Episoden“ der Verdnderung, im Sinne eines
durch einen Anfang und ein Ende definierten Abschnittes,
herauszuheben.

Bei der Betrachtung einzelner Episoden von Entwick-
lungspfaden ist ferner eine Differenzierung von ,evolutio-
nirem“ und ,revolutiondrem“ Wandel hinsichtlich der Dyna-
mik von Verdnderungsprozessen bedeutend. Bezug nehmend
auf verschiedene Verlaufsformen®® kann Wandel danach in
der Art sukzessiver, teilweise parallel verlaufende Aktivita-
ten gradueller Verdnderung (inkrementaler, evolutionirer
Wandel) eher kontinuierlich vollziehen oder sprunghaft er-
folgen (revolutiondrer Wandel). Ein traditionelles Modell
zur Beschreibung der Unternehmensentwicklung durch ein
Alternieren von Phasen des revolutiondren und inkremen-
talen Wandels wurde von Tushman und Romanelli (1985,
1994) mit der Theorie des unterbrochenen Gleichgewichts
,Punctuated equilibrium* vorgestellt. Der Theorie zufolge ist
die Entwicklung einer Unternehmung typischerweise durch
lang andauernde Phasen der ,Konvergenz“, unterbrochen
von kurzen, krisenhaften Phasen des ,Umsturzes”, gekenn-
zeichnet (vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:499f.).

tarismus und Determinismus in den Mittelpunkt. Wahrend voluntaristische
Ansatze eine intentionale Gestaltbarkeit von Veranderungsprozessen unter-
stellen, wird diese in deterministisch orientierten Organisationstheorien als
zumindest stark eingeschrankt angesehen, wobei die Entwicklung mafgeb-
lich durch die strukturellen Bedingungen des Kontext bestimmt wird. Auf
die Planbarkeit und Méglichkeit zur Steuerung von Wandel ist in Abschnitt
2.2.3 zuriickzukommen, wenn Wandelprozesse aus handlungsorientierter
Perspektive betrachtet werden (vgl. als Uberblick zu verschiedenen Konzep-
tionen z. B. die Diskussion zur Planbarkeit des Wandels von Bamberger und
Wrona, 2012a:507-509; 417).

30Es existiert eine Vielzahl an Ansitzen zur Beschreibung der Unter-
nehmensentwicklung bzw. einzelner Objektbereiche und Erfassung entspre-
chender Entwicklungspfade. Als Uberblick zu verschiedenen Modellen siehe
etwa Perich, 1992:160ff., Gomez und Miiller-Stewens, 1994.

2.2.2. Riickzugsstrategien als Weg zur strategischen Erneuer-
ung

Ungeachtet ihrer starken praktischen Relevanz werden
Riickziige als eigensténdiges strategisches Werkzeug zur Im-
plementierung strategischen Wandels bzw. Teil des Wand-
lungsprogramms®' zur langfristigen Neuausrichtung des Ge-
schaftsportfolios®” erst in jiingster Zeit stirker thematisiert.*

Entgegen dem oft negativ behafteten Image in der Art ei-
ner Niederlage sowie der Auffassung als bloses Spiegelbild zu
M&A-Transaktionen und eine MaRnahme der Unternehmens-
Restruktuierung®®, sollen mit dieser Arbeit Riickziige unter
dem Gesichtsaspekt strategischer Wandelprozesse zur Anpas-
sung an dynamische Marktverhéltnisse beschrieben und un-
ter ihrem Potential zur unternehmerischen ,strategischen Er-
neuerung“>® untersucht werden.*®

Damit soll auch dem postitulierten Anspruch von Riickzii-
gen als bewusste Handlungsalternative zur Wertsteigerung,
im Sinne des Titel einer Fachzeitschrift fiir Unternehmens-

31Sei hier die Gesamtheit abgestimmter Einzelprojekte bzw. Mafnahmen,
u. a. technischer, organisatorischer, personeller und finanzieller Art, hinsicht-
lich eines groReren Wandlungsvorhabens verstanden (vgl. Kriiger, 2002:52).

32Als Zusammenfassung aller strategischen Geschiftsfelder einer Unter-
nehmung und ihrer Beziehungen (vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:111).

33gjehe dazu insb. Brauer, 2006; Decker und Mellewigt, 2007a,b, 2012.

34vgl. hierzu insb. die in der Literatur verbreitete Kategorisierung nach
Bowman und Singh (Online-Appendix 1), wonach Riickziige in Form von
,Desinvestitionen“ als ein Element im globalen Feld der Unternehmensre-
strukturierung verortet werden.

35Unter dem Begriff der ,,Erneuerung® sind zunichst allgemeine, bewusst
hervorgerufene Verdnderung zur Erh6hung des organisationalen Fahigkeits-
potentials und Weiterentwicklung der Organisation zur héheren ,Reife, zu
verstehen (vgl. Waterman, 1988). Unter einer ,Strategischen Erneuerung®
seien hier Wandlungsprogramme und anschliefende Veranderungsprozesse
subsumiert, die speziell auf die langfristige Veranderung von Erfolgspositio-
nen und/oder Erfolgspotentialen gerichtet und damit von operativen Veran-
derungen abzugrenzen sind (vgl. Kriiger, 2002:51ff.).

36vgl. hierzu auch die begriffliche Unterscheidung im englischen Sprach-
raum von sog. ,,strategic business exits“, die einen Strategiewandel implizie-
ren, in Abgrenzung zu ,status-quo preserving business exits“ (Decker und
Mellewigt, 2012, 2007b).
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fiihrung ,breaking up is good to do“ (Anslinger et al., 1999),
Rechnung getragen werden.

Riickzugsstrategien seien hier als globale Aktivititss-
trukturen zur Verminderung des Engagement einer Unter-
nehmung in produkt-/marktbezogenen Aktivitdten verstan-
den®”, welche sich auf alle eingefiihrten Ebenen von Strate-
gienarten (vgl. Abschnitt 2.1.2) beziehen und kontextabhén-
gig verschiedene Formen®® annehmen kénnen.

Motive zur Verfolgung von Riickzugsstrategien sind zu-
néichst extern bedingt und in der Branchenstruktur® bzw.
Merkmalen des Marktes und insbesondere dem Verhalten
von Wettbewerbern zu sehen. Verdnderungen in der Un-
ternehmensumwelt kénnen auflerdem Anforderungen an
die Ressourcenposition des Unternehmens, z. B. hinsicht-
lich der verwendeten Technologie, verfiigbarer Finanzmittel
oder auch Markt-/Linderkenntnisse, stellen, die nicht er-
fiillt werden konnen oder eine Erfiillung nicht vorgesehen
ist. Wesentliche Motive fiir einen Produkt-/Marktriickzug
koénnen zudem in einer nichtzufriedenstellenden Geschéfts-
performance oder Marktposition — auch gekniipft an Port-
foliobetrachtungen, sowie Aspekten des Bereichs der Un-
ternehmensfiihrung, wie Wechsel der Fiihrungsspitze oder
Einfliisse seitens der Shareholder, z. B. aufgebauter Druck
durch Bewertungsabschlédge stark diversifizierter Unterneh-
men, liegen. Nicht zuletzt konnen strategische Gesichtspunk-
te eine wichtige Rolle spielen und Riickzugsmotive u. a. in
einem Strategiewechsel begriindet sein. Wahrend sich Unter-
nehmen reaktiv zuriickziehen kénnen, z. B. aufgrund einer
sinkenden Geschéftsperformance, konnen Riickziige mithin
auch Ausdruck vorausschauenden Verhaltens sein und proak-
tiv vollzogen werden.*’

In dieser Hinsicht werden in der Literatur zu Riickzugs-
prozessen unterschiedliche Transformationstypen*' mit stra-

37Riickzugsstrategien stehen dabei in engem Bezug zu den in der Wis-
senschaft sowie Praxis vielfach verwendeten Begriffen der Desinvestitionss-
trategien, Schrumpfungsstrategien oder auch Marktaustrittsstrategien, sind
jedoch nicht zwangslaufig synonym zu verwenden. In Anlehnung an Uber-
legungen zu verschiedenen Riickzugsdimensionen, konnen Riickziige neben
der Aufgabe von Produkt-/Marktaktivitdten auch die Riicknahme von Markt-
positionen einschlie3en, ohne dass a priori eine vollstindige Aufgabe un-
terstellt bzw. eingeschlossen ist, oder sich auf der Ebene einzelner Wertak-
tivitdten vollziehen (vgl. Bamberger und Delic, 2010). Riickzugsstrategien
werden nicht nur unter Bedingungen schrumpfender Markte gewahlt und
werden in diesen nicht zwangslaufig verfolgt (siehe fiir einen umfassenden
Literaturiiberblick der Managementforschung zu schrumpfenden Mérkten u.
a. Koponen und Heikki, 2009, als Uberblick zu Schrumpfungsstrategien z. B.
die Ausfiihrungen von Welge und Al-Laham, 2008:619-632. und dabei insb.
die Studien von Harrigan, 1980, 1981 und Harrigan und Porter, 1983).

38Zur Unterscheidung verschiedener Formen von Riickzugsstrategien sie-
he z. B. Bamberger und Delic, 2010; Harrigan, 1982; Mitchell, 1994 und
speziell zu Formen des Sell-off, Spin-off, Carve-out und Buy-out auch Stie-
nemann, 2003.

39Branchen sind hierbei der Definition von Porter (2008) folgend als ,eine
Gruppe von Unternehmungen, die Pro-dukte herstellen, die sich gegenseitig
nahezu ersetzen konnen“ (Porter, 2008:37) zu verstehen.

40Vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:212-218, Johnson, 1996; Decker und
Mellewigt, 2012, 2007a; Markides, 1993; Brauer, 2006 sowie speziell zu
unterschiedlichen Systematisierungen von Desinvestitionsmotiven Dohm,
1988 und Ossadnik, 2002.

#Transformation als Kennzeichnung eines umfassenden, tiefgreifenden
Wandels (vgl. u. a. Levy und Merry, 1986).

tegischer Implikation thematisiert. Basierend auf den Arbei-
ten von Byerly et al. (2003), soll eine Typisierung von Riick-
zugsstrategien zur ,Refokussierung® bzw. ,Repositionierung*
von Geschaftsaktivitaten einer Unternehmung erfolgen. Un-
ter einer Refokussierung wird die Aufgabe vorwiegend pe-
riphérer Aktivititen zur Stirkung des Kerngeschifts*?, oft in
Verbindung mit einer Anderung der Strategie der Spezialisie-
rung und Diversifikation*?, verstanden, wohingegen eine Re-
positionierung auf das Einschlagen eines ,,neuen Weges“ im
Sinne eines strategischen Richtungswandel bzw. der Etabi-
lierung eines neuen Kerngeschifts abzielt. Die beiden Typen
sind grundsétzlich in ihrem Zusammenwirken zu betrachten,
eine strategische Neuausrichtung des Kerngeschéfts kann mit
der Reduktion einzelner Aktivitdten verbunden sein (vgl. z.
B. Markides, 1993; Johnson, 1996; Byerly et al., 2003; Hos-
kisson et al., 2005; Decker und Mellewigt, 2007b, 2012).

Aufbauend auf den Ergebnissen empirischer Forschungs-
arbeiten betonen Brown und Eisenhardt (1998, 1999) die
Bedeutung von Riickzugsstrategien zum Bestehen im Wett-
bewerb — besonders in hochdynamischen Méarkten — mit dem
Prozessansatz des ,Patching“*4, als organisationale und stra-
tegische Routinen bzw. ,,dynamic capabilities“** zur kontinu-
ierlichen und proaktiven Anpassung an Turbulenzen der Un-
ternehmensumwelt.

Dabei legen sie eine integrative Perspektive von Strategie-
und Wandelprozessen zugrunde, um die ,,Dynamik“ des Stra-
tegieprozesses besser abzubilden, und kritisieren traditionel-
le Annahmen einer Gleichgewichtsvorstellung*® zur Betrach-
tung von Verlaufsformen organisationalen Wandels: ,Strat-
egy is the result of a firm’s organizing to change constant-
ly and letting a amicoherent strategic direction emerge from
that organization.” (Brown und Eisenhardt, 1998:7).

42Als Kerngeschift“ einer Unternehmung sind zentrale bzw. urspriingli-
che Tatigkeitsfelder zu sehen, welche meist hauptsichlich zum Erlos beitra-
gen und die Rendite sichern (vgl. z. B. die Definition von McGranth, 1995).

“43Siehe zur Anderung der Diversifikationsstrategie im Rahmen der Unter-
nehmensfokussierung u. a. Hoskisson und Johnson, 1992; Hoskisson et al.,
1994 und Byerly et al., 2003.

44 Patching“ wird als strategisches Vorgehen verstanden, mit dem Ge-
schéftseinheiten permanent neu formiert und fokussiert werden koénnen - je
nach. Patching-Prozesse konnen unterschiedliche Formen der Erweiterung,
Spaltung, Transferierung, Aufgabe oder Kombinierung einzelner Geschafts-
aktivitdten annehmen: “Patching is the strategic process for routinely remap-
ping businesses to take advantage of changing market opportunities. It can
take the form of adding, splitting, transferring, exiting, or combining chunks
of businesses.” (Brown und Eisenhardt, 1999:74). Martin und Eisenhardt
(2004) entwickeln weiterfiihrend das Konzept einer ,recombinative orga-
nizational form“ durch Fokussierung verschiedener ,,corporate dynamic ca-
pabilities“ (wie u. a. Patching-Prozesse) und einer ,modular organizational
structure” als Strategie in schrumpfenden Mérkten zur Erschlie@ung neuer
Marktchancen: “Corporate entrepreneurship emphasizes exiting from decli-
ning markets, while simultaneously capturing new opportunities by recom-
bining resources deployed in these declining markets in novel ways.“ (Martin
und Eisenhardt, 2004:176).

45vgl. Teece et al., 1997; Eisenhardt und Martin, 2000; Winter, 2003.

46vgl. hierzu die Perspektive von Miller und Friesen, 1980 und Tushman
und Romanelli, 1985, 1994 zum Verlaufsmodell des ,,Punctuated equilibrium
model of organizational transformation*.
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2.2.3. Prozesse des Wandels aus handlungsorientierter Per-
spektive

Die Analyse der strategischen Prozesse, in denen Veran-
derungen hervorgebracht werden, fiihrt zur handlungsbezo-
genen Prozessperspektive. Dabei ist von besonderem Inter-
esse, inwieweit Verdnderungsprozesse intentional herbeige-
fithrt und gesteuert werden kénnen und welche Einflussfak-
toren fiir den Entwicklungsverlauf pragend sind.

Zur Klarung des spezifischen Zustandekommens komple-
xer Wandel-Phdnomene und dem Maf3e der Steuerbarkeit der
Unternehmensentwicklung soll in dieser Arbeit a-priori we-
der eine rein voluntaristisch orientierte Sichtweise, wie v. a.
in planungsorientierten (normative) Konzeptionen vorherr-
schend, noch deterministische Perspektive eingenommen
werden, die sich insbesondere in situativen Ansitzen (Kon-
tingenztheorien), sowie evolutionstheoretischen Uberlegun-
gen, speziell dem Population Ecology-Ansatz wiederspiegelt.
Den folgenden Uberlegungen liegt eine intermediire Position
zugrunde, wobei Organisationen zwar der Evolution unter-
liegen, die Entwicklung aber durch intendierte Wahlakte
gemal eigener Ziele prinzipiell verdnderbar ist.

Allerdings wird die Fahigkeit zu einer intentionalen Steu-
erbarkeit des Wandels als begrenzt betrachtet (vgl. hierzu
die Sichtweise des sog. ,,gemailligten Voluntarismus®, Kirsch
et al., 1979; Kirsch, 1996). Diesbeziiglich spielen Ursachen
dafiir, dass Organisationen trotz Anpassungserfordernissen,
nicht in der Lage sind, sich (grundlegend) zu wandeln, eine
malf3gebliche Rolle, worauf im Folgenden néher eingegangen
werden soll.

Organisationale Trégheit und strategische Rigiditdt

Organisationale Verdnderungsprozesse von Systemen las-
sen sich in einem Spannungsfeld von Triebkraften des Wan-
dels und Gegenkriften der Beharrung betrachteten.*” Als
Merkmal, notwendig erachtete Anderungen von System-
zustdnden nicht vorzunehmen, hat sich der urspriinglich
aus der Physik stammende Begriff der ,Trigheit“*® in der
Strategie- und Organisationsforschung etabliert. Organisa-
tionale Tragheit impliziert ein Festhalten an konstituierenden
(strategischen) Mustern und kann in verschiedenen Auspré-
gungsformen auf den Wandlungsprozess einwirken.

Tragheit kann sich darin dufdern, dass eine Selbstreflexi-
on zum Erkennen eines Wandlungsbedarfs und/oder die an-
schlieBende Umsetzung von Verdnderungsmafnahmen ver-
hindert bzw. verzogert wird oder in gleicher Weise beeinflus-
sen, dass Pline zur Verdnderungen zwar autorisiert, aller-
dings nicht wie vorgesehen implementiert werden bzw. auf
Widerstdnde von Betroffenen stoen und nicht zu realen Ver-
haltensédnderungen fiihren.

47Vgl. hierzu grundlegend die gruppendynamische Theorie des sozialen
Kriftefeldes von Lewin. und fiir einen umfassenden Uberblick méglicher Er-
klarungsfaktoren organisatorischen Wandels z. B. Perich, 1992: 159.

48vgl. u. a. Huff et al., 1992: ,Absent to other forces, inertia describes the
tendency to remain with the status quo and the resistence to strategic rene-
wal outside the frame of current strategy. “. Im deutschen Sprachgebrauch
finden sich auch Begriffe wie ,Rigiditédt, ,Immobilitat*, ,Verkrustung“ oder
,Konservatismus*.

Fiir die weiteren Uberlegungen sei an dieser Stelle betont,
dass Tragheit in dieser Arbeit vornehmlich nicht negativ as-
soziiert und klar von dem in der Literatur oft synonym ver-
wendeten Widerstdnden abzugrenzen ist. Unter Widerstand
sind mentale Barrieren zu verstehen, die sich in einer aktiven
oder passiven Ablehnung von Verdnderung und bewusst initi-
ierter Prozess zur Aufrechterhaltung des ,,Status quo“ zeigen.
Widerstdnde konnen auf der Ebene einzelner Personen als
auch auf Gruppen- und Unternehmensebene auftreten und
sind héufig politischer, rationaler oder emotionaler Natur.*’
Tragheit hingegen bezeichnet einen unbewussten Prozess,
der in einer mangelnden Fahigkeit zum Wandel begriindet
liegt (vgl. hierzu das ,,3-W*“-Modell in Abschnitt 2.2.3.).

Speziell auch unter dem Blickwinkel der Gestaltung des
Wandels von Systemen und spezifischer Problembereiche
kniipfen Ansétze zur Erklarung von Widerstand und Tréagheit
an unterschiedlichen Konzeptionen der Organisationstheo-
rie an. Einen klassischen Ausgangspunkt zur Untersuchung
von Tragheitsphdnomenen bilden Aussagen des Population
Ecology-Ansatzes. Diese werden nachfolgend vorgestellt und
durch Kernargumente zusatzlich ausgewéhlter Konzepte und
Theorien zur Thematik ergénzt.

Ausgehend von der Fragestellung nach der Diversitit von
Organisationsformen thematisieren Hannan und Freeman
(1984, 1989) mit dem Population Ecology-Ansatz Phédnome-
ne ,organisationaler Tragheit“ im Theorierahmen von zen-
tralen Erkldrungsmechanismen der Evolutionsbiologie fiir
die Veranderungen innerhalb Organisationspopulationen.”’

Tragheitskrafte werden innerhalb der Selektions-Adapti-
ons-Debatte als wesentliche Begriindung fiir die unterstellte
begrenzte Anpassungsfdhigkeit von Organisationen an eine
feindliche Umwelt und Voraussetzung einer negativen Selek-
tion im Konkurrenzkampf nach dem Mechanismus des ,,survi-
val of the fittest angesehen. Gleichzeitig kann Tragheit aber
auch existenzférdernd sein und danach als Ergebnis von Se-
lektionsprozessen und zentrales Argument zur Erklarung der
Stabilitit von Populationen ausgelegt werden.”! In Bezug auf
Aspekte des organisatorischen Wandels wird Tragheit ebenso
fiir die Spriinge in der Organisationsentwicklung im Rahmen

“9vgl. u. a. Schicke, 2006:157, Niemeier, 2000:251ff.; Schreyogg,
1998:489ff., Doppler und Lauterburg, 2008:336; Kieser et al., 1998:123f.,
speziell zur Unterscheidung von Widerstandsarten siehe z. B. Vahs, 2007:20,
Eschenbach, 1995:91.

50Evolutionstheoretische Ansitze lehnen sich an Darwins synthetische
Evolutionsbiologie an und legen dabei ein deterministisches Verhaltnis
von Organisationen und Umwelt zugrunde (vgl. Darwin, 1859, fiir eine
Ubersicht der synthetischen Evolutionsbiologie siehe Kieser und Woywode,
2006:309f.). Analyseebene der klassischen Forschung ist die Population von
Organisationen, die durch einen gemeinsamen ,Blueprint* definiert wird
(vgl. Hannan und Freeman, 1977:936). Die Verdnderung innerhalb Orga-
nisationspopulationen basieren demnach auf den Evolutionsmechanismen
der Variation, Selektion und Retention.

51Dje Begriindung hierfiir fuft auf der Annahme, dass die Umwelt bzw.
Ressourcengeber von Organisationen Reproduzierbarkeit ihrer Leistung for-
dert. Diese resultiert aus der Gewéhrleistung eines konstanten Qualitétsni-
veaus (,,Reliability”) sowie der Fahigkeit zur Rekonstruktion der erstellten
Leistung (,,Accountability). Dazu werden Systeme, im Kern standardisierte,
héufig institutionalisierte Routinen, entwickelt, die Stabilitdt von Strukturen
und Verhaltensweisen schaffen (vgl. Hannan und Freeman, 1984).
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der erwdhnten Konzeptualisierung des ,,Punctuated equilibri-
um“ verantwortlich gemacht.

Dariiber hinaus unterscheiden Hannan/Freeman zwi-
schen absoluter, auf die Verdnderungsrate im Sinne der
Verdnderungshiufigkeit von Organisationen bezogener, und
relativer Tragheit. Relative Trégheit beschreibt die Veran-
derungsgeschwindigkeit von Organisationen im Verhéltnis
zur Verdnderungsgeschwindigkeit der umgebenden Umwelt.
Diese soll in dieser Arbeit auch im Mittelpunkt stehen, da
davon ausgegangen wird, dass Organisationen grundsétzlich
zur Anpassung fahig sind.

Organisationale Trdgheit wird durch eine Reihe orga-
nisationinterner und -externe Prozesse hervorgerufen (sie-
he auch Abbildung 3). Zu internen Faktoren zdhlen ,Sunk
Costs“?, Unvollstandige Informationen des Managements
infolge fokussierter Informationssysteme, das interne poli-
tische Machtgefiige sowie das historisch gewachsene Wer-
tesystem. Als externe Ursachen werden Markteintritts- und
Austrittsbarrieren sowie dhnlich der internen Informations-
restriktion der Zugang zu Informationen, die erworbene
Legitimitdt bzw. Reputation der Umwelt und schlieBlich die
Unvollkommenheit kollektiver Entscheidungsprozesse gese-
hen.

Nach einer Hypothese im Zusammenhang mit diesem
Wirkungsgefiige steigen Tragheitskrafte mit der Lebenszy-
klusphase (Alter), der Grofde und Komplexitdt der Organisa-
tion an.”®

Neben dem im Population Ecology-Ansatz integrierten
und empirisch fundierten Tragheitskonzept beschiftigen
sich vor allem der organisatorische Konservatismus und For-
schungen hinsichtlich einer zeitlichen Dimension auf histori-
sche Prozesse, wie insbesondere die Pfadtheorie und Anséatze
zu Kernkompetenzen mit Trégheitsideen.

Aus dem Blickwinkel kognitiv-interpretativer Theorie-
strémungen® bilden Merkmale von Wissensstrukturen®”

52Entstehen durch die Mobilisierung von Ressourcen in Form irreversibler
Investitionen in Anlagen, Ausstattung, Zeit oder personlichen Einsatz (vgl.
Hannan und Freeman, 1977:931).

53In einer Erweiterung ihres Grundkonzepts zur Erklirung des Trigheits-
phénomens haben Hannan/Freeman die wesentlichen Einflussfaktoren auf
Tragheit und verbundene Wirkungszusammenhinge mit dem Fokus auf
Wandel und Scheitern von Organisationen konzeptualisiert. Diese Faktoren
und Beziehungen wurden von anderen Forschern sowohl theoretisch, als
vorwiegend auch empirisch aufgegriffen, untersucht und erweitert (vgl. als
Ubersicht ausgewihlter empirischer Studien zu den Einflussfaktoren Kelly
und Amburgey, 1991:593).

54Vgl. zur Unterscheidung verschiedener Theorieansitze iiberblicksartig
z. B. Bamberger und Wrona, 2012a:66ff.. Kognititv-interpretative Ansitze
sollen danach im weiteren Sinne verstanden werden.

5SDer Begriff ,Wissensstruktur“ soll eine Menge geordneter und auf unter-
schiedliche Weise miteinander verkniipfter Kognitionen bezeichnen, die das
Verhalten von Menschen speziell dadurch beeinflussen, dass sie die Aufmerk-
samkeit und Wahrnehmung und damit Erfassung von Problemen sowie Su-
che nach Losungen lenken, Informationen Bedeutung geben und mithin als
interpretative Schemata wirken. Bestandteile von Wissensstrukturen kénnen
dabei sowohl (deskriptive) Kognitionen, mit denen Informationen tiiber die
Realitdt reprasentiert werden, als auch normative bzw. praskriptive Merk-
male, wie Werte oder Attitiiden bilden. Wissensstrukturen sind das Ergebnis
permanenter Wahrnehmungs-, Interpretations- und Lernprozesse. Sie repra-
sentieren dabei auch verschiedene Lebenswelten des Individuums und sind

einzelner Organisationsmitglieder sowie auf kollektiver E-
bene der Gruppe bzw. Organisation im Sinne kognitiver
Verfestigungen und Phinomene selektiver Wahrnehmung
Ursachen von Trégheit. Kieser et al. (1998) verwenden den
Begriff des ,,organisatorischen Konservatismus“ als Bediirfnis
nach Kontinuitdt und Sicherheit, das sich auf Strukturen,
Ablaufe, Strategien und Verhaltensweisen von Organisati-
onsmitgliedern beziehen kann. Unternehmensinterne und
-externe Ursachen von Konservatismus sind dafiir verant-
wortlich, dass Verdnderungen in Organisationen nicht voll-
standig oder zeitnah umgesetzt werden. Unternehmensinter-
ne Ursachen werden weiterhin in Widerstdnde und Tragheit
auf Verhaltensebene, im Sinne eines fachlichen oder kogni-
tiven Unvermogens einzelner Personen zur Verdnderung,
wie Systemebene, in Anlehnung an die Uberlegungen des
dargestellten Population Ecology Ansatzes, unterschieden.”®

Hilfreich bei der Betrachtung von Bedeutung und Einfluss
der Historizitat bzw. frithere Entscheidungen und Ereignisse,
bezugnehmend auf interorganisationale Ursachen des Trég-
heitsphdnomens, ist das Konzept der Pfadabhéngigkeit und
der damit verbundene Begriff des ,Lock-In-Effekts“ - einen
Zustand, in dem sich unter bestimmten Bedingungen ein in-
effizientes Gleichgewicht einstellt, welches unwahrscheinlich
wieder verlassen wird. Urspriinglich hat die 6konomisch mo-
tivierte Pfadtheorieforschung untersucht, warum sich infe-
riore Technologien durchsetzen®’, inzwischen hat sie zur Er-
kldrung vielfdltiger Phanomene, u. a. eine Ausdehnung auf
Verhaltensweisen und Strategien, an Bedeutung gewonnen.
Das Konzept betont die Historizitdt von Institutionen, wo-
bei angenommen wird, dass durch vergangene Entscheidun-
gen oder Ereignisse (,,Critical Juncture®), die durch Mecha-
nismen ,positiver Riickkopplung“*® gesteuert bzw. rekursiv
stabilisiert werden, ein ,Momentum* generiert wird, das den
(strategischen) Handlungsspielraum nachhaltig limitiert und
pfadbedingte Rigiditat bewirkt, die sich in der trédgen Gleich-
formigkeit des Entscheidungsverlaufs duRert.””

als mogliche Bezugspunkte fiir Wertesysteme, Uberzeugungen und Normen
zu sehen. Im Rahmen des strategischen Managements beziehen sich u. a.
,Kognitive Landkarten“ (Axelrod, 1976), ,,Paradigmen* (Halme, 2002), ,,do-
minante Logiken“ (Prahalad und Bettis, 1986, Bettis und Prahalad, 1995)
oder ,interpretative Schemata“ (Greenwood und Hinings, 1988) auf wichti-
ge Komponenten von Wissensstrukturen.

56ygl. zum organisatorischen Konservatismus vornehmlich Kieser et al.,
1998:121 ff., fiir Details zu Verhaltens- und Systemwiderstanden weiterhin
Kieser et al., 1998: 124 f. und 127.

57Vgl. insb. David, 1985: 332 ff. und Arthur, 1989.

58 Als selbstverstirkende Effekte wie z. B. infolge Skalenertréige, Lerneffek-
te oder Koordinations- und Komplementaritéatseffekte (vgl. David, 1985; Ar-
thur, 1989; Schicke, 2006:36 ff.; Schreyogg et al., 2003: 262 f.; Ackermann,
2001: 16 ff. und Ackermann, 2001 S. 59 ff.). Arrow, 2003 erweitert das be-
stehende Pfadabhéngigkeitskonzept um ,,Constant Returns, fiir ihn ist aus-
schlief3lich die Quasi-Irreversibilitat von Investitionen der kritische Faktor ei-
ner Pfadabhéngigkeit. Mahoney, 2000 benennt utilitaristische, funktionale,
machtbasierte und legitimatorische Griinde als Ursachen fiir institutionelle
Reproduktion.

>%Vgl. zur Pfadabhingigkeit allgemein Schreyégg und Sydow, 2003; Sy-
dow et al., 2005: 5 ff., Schreyogg et al., 2003: 259 ff., Beyer, 2006; Acker-
mann, 2001: 9 ff.; zu den Eigenschaften pfadabhéngiger Prozesse insb. Scha-
cke, 2006: 29 f.; Ackermann, 2001: 19 ff. sowie zur Entwicklung von Pfaden
insb. Sydow et al., 2005: 8 ff., Schreyogg et al., 2003 267ff..
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+ ,Sunk Costs*

* Unvollstindige Information des
Managements

* Intere politische Machtgefiige
Wertsysteme und Historizitit

+ Markeaustrittsbarrieren
(unternehmensspezifisch/marktspezifisch)

+  Zugang zu Informationen

*  Legitimitit der Umwelt

* Unvollkommenheit kollektiver
Entscheidungsprozesse

Abbildung 3: Ursachen organisationaler Tragheit (Quelle: in Anlehnung an Hannan und Freeman, 1977:931f., Hannan und

Freeman, 1984:149 und Hannan und Freeman, 1989:67ff.).

Basierend auf der Tradition des , Ressource-Based-View“
werden speziell auch ,Kernrigiditdten“ durch historisch ge-
wachsene Lern- und Verfestigungstrajektorien erklart, wel-
che Organisationen daran hindern sich den gednderten
Marktverhiltnissen anzupassen.®’

Daneben sind auch andere klassische Sichtweisen der Ur-
sachen von Tragheit, wie die Industriedkonomik durch Beto-
nung von Markteintritts- und austrittsbarrieren in Bezug auf
extern-orientierte Kontextfaktoren von Branchenmerkmalen
oder explizite Betrachtung von Wandelprozessen als politi-
sche Prozesse hinsichtlich der (pluralistischen) Struktur und
Macht von Fiihrungssystemen, moglich.

Auf das einleitend angesprochene Kréftefeld von Trég-
heitskriften und Treibern des Wandels zuriickkommend, sei
an dieser Stelle auf die Ambivalenz dargestellter Tragheits-
faktoren hingewiesen. So konnen mikropolitische Taktiken
auch gezielt zur Promotion von Wandel eingesetzt, der insti-
tutionelle Kontext kann nicht nur verfestigend wirken, son-
dern auch den Rahmen zur Diffusion von Innovation (Pfeffer
und Salancik, 1978) bzw. die zur grundlegenden Verénde-
rung notige Ressourcenbasis bilden (Powell, 1991). Die un-
ter dem Gesichtsaspekt von Trégheit behandelten Faktoren
besitzen insofern einen dualen Charakter, indem sie Wandel
auf der einen Seite begrenzen, ihn andererseits aber auch be-
glinstigen oder gar erst ermoglichen.

Management des Wandels

Prozesse des Wandels bediirfen eines Managements, weil
sie sehr komplexe Prozesse darstellen, die eine Fiihrung fiir
einen erfolgreichen und effizienten Verlauf erfordern.

Ausgehend von der klassischen Organisationsentwick-
lung (vgl. Lewin, 1951; Blake und Mouton, 1964; Peters
und Waterman, 1982) werden in der BWL Vorschlidge zu
strategisch ausgerichteten Konzepten und Umsetzungsim-
pulsen gemacht, die geplanten Wandel von Organisationen
erzeugen und gestalten konnen. Seit Mitte der 80er Jah-
re werden psychologische, soziologische und 6konomische
Komponenten des Wandels in der Literatur unter dem Stich-
wort ,,Change Managements“®! gebiindelt.

Ein solches ,Change Management“ bezieht sich allge-

60vgl. zum Ressourcenansatz u. a. Barney, 1991; Wernerfelt, 1984, 1995;
Petraf, 1993; zum Kernkompetenzansatz insb. Pralahad und Hamel, 1990;
Leonard-Barton, 2007; Dougherty, 1995; siehe hierzu auch den Begriff der
,competency trap“ (Levitt und March, 1988).

61Zur Einordnung und Abgrenzung zum ganzheitlichen Ansatz der ,,Or-

mein auf die zielgerichtete Analyse, Planung, Realisierung
und Evaluierung von Wandlungsprozessen in Organisationen
(vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:513, Miiller-Stewens und
Lecher, 2001:392-404), wobei schwerpunktartig spezifische
Episoden in der Phase der Implementierung von tiefgreifen-
den Verdnderungen betrachtet und speziell die Handhabung
von Problembereichen der ,politisch-verhaltensorientierten®
und ,,wertmal3ig-kulturellen“ Dimension im Mittelpunkt ste-
hen.

Nach Kriiger, 2002:68ff.) bilden Wandlungsbedarf, Wand-
lungsfahigkeit und Wandlungsbereitschaft Bestandteil eines
Analyserasters der geplanten strategischen Erneuerung. Mit
dem ,3-W*“-Modell stellt er hiezu ein generisches Rahmen-
konzept vor, das diese drei Problemfelder als gedankliche
Koordinaten zueinander in Beziehung setzt (vgl. Abbildung
4). Ausgangspunkt von Wandelprozessen bildet zunédchst der
Wandlungsbedarf als Ausmaf3 der sachlich notwendigen Ver-
dnderung, die intern oder extern getrieben sein kann und
bestenfalls proaktiv angegangen wird. Die Wandlungsbereit-
schaft beschreibt die Einstellungs- sowie Verhaltensakzep-
tanz der Prozessbeteiligten bzw. -Betroffenen sowie Orga-
nisationseinheiten gegeniiber den Zielen und Mafnahmen
des Wandels (Promotoren vs. Opponenten). Die Wandlungs-
fahigkeit ist schlie@lich die auf entsprechenden personen-
und sachbezogenen Einflussgrof3en basierende Moglichkeit,
Prozesse des Wandels erfolgreich und effizient durchfiihren
zu konnen.

Wandel wird als Daueraufgabe betrachtet, wobei das
Change Management insbesondere auf die Beeinflussung
von Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfahigkeit und da-
mit dem Umgang mit Trédgheit und Widerstand abzielt, um
Verdanderungsprozesse gezielt zu steuern und die Kongruenz
zwischen den drei Koordinaten zu erreichen. Den Kernakti-
vitdten des Change Managements liegen dabei insbesondere
soziale Prozesse zugrunde, weswegen Konzeptionen entspre-
chend durch eine starke individual- und sozialpsychologische
Orientierung und den Riickgriff auf andere verhaltenswis-
senschaftliche Disziplinen gepragt sind (vgl. Kriiger, 2002;
Doppler und Lauterburg, 2008; Kieser et al., 1998).

ganisationsentwicklung® siehe z. B. Doppler und Lauterburg, 2008:89-100
und Vahs und Weiand, 2010:7.
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Abbildung 4: Koordinaten geplanten Wandels (Quelle: Kriiger, 2002).

2.2.4. Begugsrahmen strategischer Prozesse des Wandels

Organisationaler oder strategischer Wandel ergibt sich als
Ergebnis entsprechender strategischer (Entscheidungs-) Pro-
zesse, welche sowohl als kontinuierliche Vorgénge wie auch
in Form herauszuhebender Episoden der Verdnderung be-
trachtet werden koénnen, und sind dabei in einem sich selbst
permanent wandelnden Kontext verankert.

Um der Vielschichtigkeit strategischer Wandelprozes-
se und Mannigfaltigkeit moglicher Verlaufsformen gerecht
zu werden, sollen dargestellte Perspektiven innerhalb ei-
ner offen gestalteten Konzeptualisierung zusammengefiigt
werden. Dazu wird das allgemeine Rahmenkonzept strategi-
scher Prozesse nach Bamberger und Bamberger und Wrona
(2012a, 440ff.) speziell auf das Zustandekommen strategi-
scher Wandelprozesse iibertragen. Diese in Abbildung 5 wie-
dergegebene Modifikation von Merkmalen strategischer Pro-
zesse des Wandels soll als heuristischer Bezugsrahmen der
empirischen Analyse zugrunde gelegt und untersuchungs-
spezifisch ausgefiillt werden.

Prozesse strategischen Wandels lassen sich danach zu-
néchst inhaltlich, anhand angesprochener Objektbereiche so-
wie Arten des Wandels, klassifizieren und dabei durch allge-
meine Prozessmerkmale, wie eine Menge vielfaltiger Aktivi-
taten und ihrer Wirkzusammenhénge, verschiedenen Akteu-
re, Methoden und den Kontext, der sie beeinflusst und auf
den sie gleichsam zuriickwirken, beschreiben. Merkmale des
internen Kontextes, wie konkret die Organisationsstruktur,
verschiedene Managementsysteme und die Unternehmens-
kultur, sowie des externen strukturellen Rahmens (Mikro-
und Makroumwelt) und ihre Verdnderung kdnnen, im Sinne
eines wahrgenommenen, sachlich notwendigen Anpassungs-
verhaltens, Wandlungsprozesse auslosen, aufgrund der ange-
sprochenen Ambivalenz einzelner Faktoren jedoch auch als

Ursache von Kriften gegen Verdnderung erscheinen.

Verlaufsformen beziehen sich auf ein mogliches ungesteu-
ertes Herausbilden von Verdnderungsprozessen oder kenn-
zeichnen insbesondere auch das Zustandekommen eines ge-
planten Wandels als Gegenstand und Ergebnis intentional ge-
steuerter Entscheidungs- bzw. Planungsprozesse. Im Rahmen
des permanenten ,,0ngoing Process“®* kann sich Wandel kon-
textabhangig und relativ in Form bedeutsamer Episoden re-
volutionidr und/oder inkremental vollziehen.

Unabhéngig von Gegenstandsbereichen und der Verlaufs-
form, lassen sich strategische Wandelprozesse aus verschie-
denen Dimensionen untersuchen. Neben der Entscheidungs-
prozess-Perspektive als zentrale Analysedimension der stra-
tegischen Prozessforschung und der Betrachtung strategi-
scher Sachverhalte als Ergebnis von Entscheidungs- bzw.
Planungsprozessen (als spezifische®® Entscheidungsprozes-
se) seien fiir Wandelprozesse insbesondere die politisch-ver-
haltensorientierte sowie wertmélig-kulturelle Dimension
hervorgehoben, womit Aspekte der Tiefenstruktur angespro-
chen sind. Diese Dimensionen sind speziell auch aus dem
Blickwinkel der Gestaltung und Steuerung von Prozessen
eines geplanten Wandels im Sinne eines ,,Change Manage-
ments“ relevant, da sie spezifische Problemfelder der Rea-
lisierung bzw. Implementierung von Strategien beinhalten,
die im Mittelpunkt der Fallstudie stehen.®*

62Als fortlaufender Fluss von Entscheidungen, Handlungen und Interak-
tionen des organisatorischen Geschehens (vgl. Kirsch, 1997b).

3Insofern spezifisch, als dass sie sich durch antizipatives, vorausschauen-
des und systematisches Vorgehen zur Problemlésung von anderen Arten der
Entscheidungsfindung abgrenzen.

%4Unter dem Gesichtsaspekt, dass Verhalten auf einer informellen Grund-
lage basiert, wird ferner der Bezug zur Lernperspektive hergestellt, welche
in der Betrachtung allerdings nicht vordergriindig betrachtet werden soll.
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Abbildung 5: Heuristischer Bezugsrahmen zur Analyse von strategischen Prozessen des Wandels (Quelle: Modifiziert aus

Bamberger und Wrona, 2012a:441).

3. Fallstudie zur ChemCo

In diesem Kapitel werden die erarbeiteten Grundlagen
von Unternehmen im Spannungsfeld von Tragheit und Ver-
dnderung empirisch untersucht.

Wie im einleitenden Kapitel 1 ausfiihrlich erlautert, steht
die empirische Analyse dabei unter der zentralen Forschungs-
frage, ob und warum Unternehmen dazu neigen, bestandig
gegen Wandel zu sein, und sucht konkret nach den Ursachen
fiir strategische Beharrungstendenzen.

Als Forschungsstrategie wird der qualitative Fallstudien-
ansatz gewahlt und hierzu in Kapitel 3.1 zunéchst das For-
schungsdesign vorgestellt und die Methodik des Forschungs-
prozesses dargelegt.

Im Anschluss daran erfolgt die Darstellung der Fallstudi-
enarbeit, gegliedert in zwei zentrale Abschnitte:

Zu einem allgemeinen Gesamtverstdndnis des Forschungs-
gegenstands — der strategischen Wandlungsprozesse des
Halbzeuge-Geschéfts mit PMMA - werden in Kapitel 3.2
zuerst relevante Hintergriinde zur Entstehung und Entwick-
lung dieses Geschiéfts der PlastiCo am Anfang bis heute als
Bestandteil der operativen Aktivitdten im GroRkonzern der
ChemCo gegeben. Die Erlauterungen werden ergénzt durch
grundsatzliche Informationen zu PMMA-Produkt-/ Mark-
taktivititen und produktionstechnische Hinweise, welche
beeinflussende interne Kontextfaktoren fiir den untersuch-
ten Sachverhalt bilden. Ausgehend von verschiedenen An-
wendungsbereichen allgemein wird dann speziell auf das
Halbzeuge-Geschift mit Acrylglas im Sanitér-Bereich einge-
gangen, das im Mittelpunkt der Untersuchung steht.

Daran schlieBt sich im Schwerpunktkapitel 3.3 die um-
fangreiche Analyse zur Beantwortung der forschungsleiten-
den Fragestellung an.

Hierzu werden relevante Wandlungsprozesse von 1986
bis 2008 anhand spezifischer Komponenten beschrieben und
auf Auspragungen und Ursachen von Tragheit gepriift. Die-
se Analyse gliedert sich wiederum in zwei grundlegende
Schritte: Schritt 1 dient zunédchst einer allgemein inhaltli-
chen Kennzeichnung des Untersuchungsgegenstandes (Ab-
schnitt 3.3.1) und beschreibt daraufhin den historischen
Verlauf der Geschéiftsentwicklung zur Offenlegung potenti-
eller Beharrungstendenzen (Abschnitt 3.3.2). Erhértet sich
der Tragheitsverdacht, schlie3t in Schritt 2 eine Diagnose an
(Abschnitt 3.3.3). Die Ergebnisse der empirischen Befunde
werden abschlieffend zusammenzugefiihrt und der Erkla-
rungsbeitrag in Abschnitt 2.2.3 vorgestellter theoretischer
Konzeptionen diskutiert (Abschnitt 3.3.4).

3.1. Der Fallstudienansatz als Forschungsstrategie
3.1.1. Eine holistische Einzelfallstudie am Beispiel der ChemCo
Ausgehend von dem zu erforschenden Phdnomen wurde
das Fallstudiendesign auf eine holistische Einzelfallstudie®
eingegrenzt und der strategische Wandel des Halbzeuge-
Geschafts mit PMMA der damaligen PlastiCo, heute unter
dem Dach der ChemCo, als ,kritischer Fall“® angelegt.
In diesem Sinne bildet der Riickzugsprozess aus dem Sa-
nitdrgeschift im Kontext der strategischen Neuausrichtung

5In Anlehnung an die Fallstudien-Typologisierung nach Yin 2009 stehen
prinzipiell vier verschiedene Fallstudientypen zur Verfiigung. Der danach fiir
die vorliegende Arbeit relevante Typus einer holistischen Einzelfallstudie un-
tersucht ein einzelnes Analyseobjekt mit angrenzendem Kontext innerhalb
eines Einzelfalls (vgl. Yin, 2009:46f.).

6Innerhalb der Konstituierung einer Einzelfallstudie erfiillt die als ,kriti-
scher Fall“ angelegte Fallstudie die Funktion, Annahmen und Rahmenbedin-
gungen bestehender Theorien zu testen und ggf. neue Perspektiven einzu-
bringen (vgl. Yin, 2009:47, Locke, 2001:97).
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des Halbzeuge-Geschifts den Untersuchungsgegenstand, der
innerhalb einer retrospektiven Lingsschnittstudie®”, basie-
rend auf einer Reihe von problemzentrierten Interviews®®
sowie vielféltigen Dokumentationen und Archivdaten unter-
schiedlicher Bestdnde, explorativ untersucht wird.

Auf Grundlage des interpretativen Paradigma wird der
historische Entwicklungsverlauf von 1986 bis 2008 unter Zu-
hilfenahme verschiedener Techniken der Grounded Theory®’
analysiert.

3.1.2. Datenerhebung und- auswertung: Multiple Datenquel-
len und Triangulation

In Abhéngigkeit des Vorwissens und vorhergehenden
theoretischen Fundierung werden in der Literatur unter-
schiedliche, zumeist zirkuldre Vorgehensweisen diskutiert.
Nach Yin ist es zuléssig eine vorldufige Auffassung tiber theo-
retische Konzepte und den Untersuchungszusammenhang zu
haben, um diese wiahrend der empirischen Analyse spezifisch
weiterzuentwickeln.”” Wie anhand des vorangehenden Auf-
baus dieser Arbeit ersichtlich ist, wird diesem Verstdndnis zur
Forschungsmethodik gefolgt, weil innerhalb der Interviews
als wesentliche Quelle fiir die Datenerhebung eine erkennt-
nisleitende, wenn auch ergebnisoffene Befragung einzelner
Interviewpartner ermoglicht wird. Der Erkenntnisgewinn
wird durch ein ,induktiv-deduktives Wechselverhaltnis“’*
erreicht, wobei theoretisch generiertes Vorwissen in Form
von heuristisch-analytischen Fragenstellungen dialogisch in
die Interviewsituation miteingeht.

Auf Basis der angestellten theoretischen Voriiberlegun-
gen zu strategischen Prozessen des Wandels, findet die in
Abschnitt 2.2.4 eingefiihrte Konzeptualisierung als Referenz-
rahmen auf die nachfolgende empirische Fallstudie Anwen-
dung und diente hierbei in einer erkenntnisleitenden Funk-
tion als Grundlage fiir die Entwicklung des Interviewleitfa-
dens im Rahmen einer halbstrukturierten Befragungstechnik
sowie das theoretische Kodieren’? bei der Datenauswertung.

Um die Qualitit’® der empirischen Untersuchung zu op-
timieren, wird in der Literatur die Triangulation fiir die Date-
nerhebung’* zur Vermeidung bzw. Verminderung von Verzer-

57Da die untersuchten Verinderungsprozesse in der Vergangenheit lie-
gen, ist der Anspruch einer idealtypischen Untersuchung aktueller Ereignisse
nicht erfiillt. Aufgrund der Bedeutung der Geschéftsaufgabe fiir den Bereich
wird allerdings der Anspruch erhoben, dass die Qualitat und Datentiefe der
Informationen nicht durch den zeitlichen Abstand beeintréchtigt ist. In den
Interviews hat sich gezeigt, dass sich alle Gesprachspartner sehr genau an
die Ereignisse innerhalb des Betrachtungszeitraumes erinnern. Fiir Yin ist
zum Gegenwartsbezug ausreichend, dass mit an den Vorgéngen beteiligten
Akteuren gesprochen wird (Yin, 2009:9f.).

68ygl. zur Charakterisierung wesentlicher Formen und Merkmale qualita-
tiver Interviews z. B. Lamnek, 2005:383.

%9vgl. Glaser und Strauss, 1965, 1967 als Griindungsviter sowie Weiter-
entwicklungen nach Glaser, 1978; Strauss, 1991 und Strauss, 1991; Strauss
und Corbin, 1996.

70Vgl. Yin, 2009:14, 28ff.

71Witzel, 2000:2.

72ygl. Strauss und Corbin, 1996:75-93.

73Vgl. als Uberblick von Giitekriterien qualitativer Forschung z. B.Flick,
2005:487ff..

74Vgl. zur Daten-Triangulation z. B. Lamnek, 2005:159, Flick, 2005:330.

rungen empfohlen.”” So wurden mehrere leitfadengestiitz-
te Interviews und eine Dokumentenanalyse zur Absicherung
von Interpretationen und Erméglichung sinnvoller Quantifi-
zierungen durchgefiihrt. Weil Interviews immer eine subjek-
tive Meinung darstellen, wird zur ,,Objektivierung“ weiterhin
eine , Perspektiven-Triangulation“’® angeregt, weswegen ein-
zelne Interviews mit ,Experten*’’ unterschiedlicher Positio-
nen bzw. Rollen innerhalb der Verdnderungsprozesse, unter
Berticksichtigung individueller Sichtweisen auf den Untersu-
chungsgegenstand, gefiihrt wurden.

Der entwickelte Leitfaden wurde fiir die Interviews ein-
heitlich verwendet und ist dem Online-Appendix dieser Ar-
beit beigefiigt (vgl. Online-Appendix 2). Der Leitfaden ist da-
bei nicht als starrer, chronologischer Ablaufplan zu verste-
hen, sondern dient im Wesentlichen als grobes Leitraster zur
Orientierung iiber wichtige Forschungsfragen und Sicherstel-
lung der Vergleichbarkeit, wobei Reihenfolge und Schwer-
punktsetzung im Verlauf des Interviews situativ angepasst
werden kénnen.”®

Um eine moéglichst freie und ungestiitzte Darstellung der
Eindriicke und Problemsicht einzelner Interviewpartner, ggf.
tiber bereits angestellte theoretische Voriiberlegungen hin-
ausgehende Erkenntnisse, zu erhalten, wurde zunéchst zu
allgemeinen Charakteristika der Geschéftsentwicklung sowie
den personlichen Einschidtzungen zum spezifischen Verlauf
und Zustandekommen von Verdnderungsprozessen befragt
und gegebenenfalls Riickfragen gestellt bzw. abschlielfend
konkrete Themen angesprochen.

Die Suche nach potentiellen ,Experten® erfolgte durch
fundierte Vorkenntnisse iiber relevante Akteure in ihrer spe-
zifischen Rolle in Bezug auf die Geschaftstétigkeit im Markt-
segment , Sanitdr“ bzw. auf entsprechender Geschaftsbereichs-
Ebene.”” Hierbei wurde zwischen strategischen Entschei-
dungstragern als ,Fiihrer sowie Betroffenen als ,,Gefiihrte*
des Wandels unterschieden.

Da gemal? theoretischer Voriiberlegungen unter anderem
auch politische und emotionale Sachverhalte fiir die Unter-
suchung von Interesse sind und damit vor allem ,weiche®

75Vgl. zur Triangulation Yin, 2009:116, Mayring, 2002:147f., Lamnek,
2005:158ff.. Vgl. zu Giitekriterien qualitativer Forschung ausfiihrlich Wrona,
2005:39-46.

76Vgl. zur Perspektiven-Triangulation, die mitunter auch als Kategorie der
Datentriangulation gesehen wird Flick, 2005:48ff., Flick, 1995:432.

’Die Interviews werden als besondere Form des Leitfadeninterviews im
Sinne sog. ,Experteninterviews“ abgehalten, wobei eine theoriegeleitete
Auswahl der Interviewpartner zu entsprechenden Themenschwerpunkten
innerhalb der Problemstellung erfolgt (vgl. z. B. Mayer, 2008:37f.).

78In Abhingigkeit der verschiedenen Rollen der Gesprichspartner und auf
Basis der vorherigen Antworten wurden die offenen gestellten Fragen spezi-
fisch angepasst und konkrete Themenschwerpunkte naher erfragt (vgl. zum
Vorgehen halbstandardisierter Interviews mit Hilfe eines Leitfadens insb.
Flick, 2005:118ff., Bortz und Déring, 2006:314, Yin, 2009:107, Mayring,
2002:67ff, Lamnek, 2005:329ff., Eisenhardt, 1989:539).

7°Nach Zugang zum Feld durch bereits bestehende Kontakte in der
Strategie-Abteilung des Geschéftsbereichs wurden im Rahmen der ersten
Gespréache weitere Verbindungen zu potentiell relevanten Interviewpartner
hergestellt. Zudem wurden einige Mitarbeiter im Feld zuféllig befragt, um
verschiedene Positionen und Funktionen gleichermafen zu beriicksichtigen
und ggf. neue Sichtweisen zur Thematik zu integrieren.
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Faktoren angesprochen werden, wurde eine offene Gesprach-
satmosphére und hohe Vertrauensbasis zu den Betroffenen
fiir eine tiefgreifende Ergriindung des Phinomens geschaf-
fen. Es wurde deshalb primar Wert darauf gelegt, dass der
Interviewte aufrichtig sensible Fakten und personliche Mei-
nung zu nennen bereit ist und nicht der Eindruck entsteht,
die Aussagen konnen im Nachhinein gegen ihn verwendet
werden. Deshalb wurde bewusst auf eine Aufzeichnung der
Interviews verzichtet. Es wurden handschriftliche Feldnoti-
zen wahrend der Interviews sowie unmittelbar danach an-
gefertigt.°’ Die Einzelinterviews wurden persénlich im ver-
trauten Umfeld der Befragten, d. h. nach Moéglichkeit in de-
ren Biiros am Firmenstandort durchgefiihrt und dauerten von
fliinfundvierzig Minuten bis zu zwei Stunden.

Tabelle 1 stellt die Auswahl der Personengruppen, die als
Gespréchspartner fungierten, dar. Die Anzahl der Gespréchs-
partner ist jeweils in Klammern angegeben, die eingefarbten
Interviewpartner beziehen sich auf ausgewihlte Fille® zur
intensiveren Interpretation. Hierbei kam es zu Uberschnei-
dungen, da einzelne Mitarbeiter durch ihre berufliche Veran-
derung bzw. infolge Anderungen in der Organisationsstruk-
tur wahrend des Betrachtungszeitraums in verschiedenen
Funktionen titig waren. Insgesamt wurden vierundzwan-
zig Personen interviewt. Zwei Interviews wurden mit zwei
Experten durchgefiihrt (I-[-04 und I-I-05), einige Experten
wurden mehrmals befragt.

Aus den Interviews, wurden sechs Félle bestimmt, die das
Untersuchungsfeld in seiner Vielfalt méglichst breit aufspan-
nen sowie bedeutsame Merkmalskombinationen hinreichend
berticksichtigen und hierzu einer intensiven Interpretation
unterzogen werden sollten.®® Die Auswahl dieser sechs Fille
orientierte sich an ihrem Verhéltnis zum Feld und folgte dem
Prinzip der minimalen und maximalen Kontrastierung: So
wurden drei Fille der damals magebenden Entscheidungs-
bzw. Wandlungstréger sowie drei Fille von Betroffenen des
Wandels ausgesucht. Alle Gesprachspartner haben dabei den
gesamten Riickzugsprozess, teilweise in verschiedenen Posi-
tionen, verfolgt.

Da allen Interviewpartnern wegen der Sensibilitdt des
Themas Vertraulichkeit zugesichert wurde, wurden die In-
terviews bei der Transkription anonymisiert. Die Transkripte
wurden im Anschluss ausgewéhlten Interviewten zur Freiga-
be vorgelegt, um sicherzustellen, dass die Aussagen im Sin-
ne einer ,kommunikativen Validierung“®* unverfilscht und
wahrheitsgemal’ wiedergegeben wurden.

80Dje Aufzeichnungen wurden als kondensierte Darstellung in einem Ge-
sprachsprotokoll zusammengefiihrt; wobei versucht wurde, wesentliche In-
halte moglichst unverfélscht und detailgetreu wiederzugeben bzw. zentrale
Textsequenzen im Kontext als Zitate zu erfassen. Es wurde dabei eine tabel-
larische Form der Darstellung in Hinblick auf die anschliefenden Schritte
der Datenauswertung gewdahlt. Die Transkripte finden sich zusammen mit
den Textkodierungen auf einer separaten Anlage-CD.

81Unter einem ,Fall“ wird im Folgenden ein Interview verstanden (vgl.
Wrona, 2005:28).

83Die Auswahl der Fille fiir die intensive Analyse erfolgte in Kenntnis aller
Interviews, sodass besondere Inhalte identifiziert und entsprechend relevan-
te Falle herausgegriffen werden konnten.

84ygl. Scheele und Groeben, 1988.

Aufgrund der Umsténde nicht vorliegender Tonaufnah-
men der Gesprache basierte die Datenanalyse auf der Inter-
pretation erfasster Textsequenzen der Interviewpartner so-
wie informellen Informationen, personlichen Kommentaren,
Einschidtzungen oder spontanen Assoziationen.

Wihrend des Kodierungsprozesses fiel auf, dass Aussagen
iiber relevante Entscheidungen und Handlungen stark an be-
stimmte Ereignisse bzw. Verdnderungen des internen oder ex-
ternen Kontexts gekoppelt waren und widerholt hervorgeho-
ben wurden. Um einzelne Verdnderungen in chronologischer
Zeitfolge nachzuvollziehen, wurden Textpassagen innerhalb
der Kodierung zunéchst mit einer zeitlichen Dimension verse-
hen. Den Aussagen wurden dazu jeweils abzugrenzende Pha-
sen im Rahmen des kontinuierlichen Wandlungsprozess zu-
gewiesen, wobei zwischen Episoden®” und Epochen®® unter-
schieden wurde. Weiterfithrend erfolgte eine (interpretative)
Textkodierung in Form kurzer Memos.

Die Kategorisierung lehnte dann stark an den vorstruktu-
rierten Komponenten des eingefiihrten Bezugsrahmens (vgl.
Abbildung 5) an. Vereinzelt prigten explizite Auferungen
der Gesprachspartner einzelne Subkategorien (im Sinne ei-
ner ,In-Vivo“-Kodierung).®” Das entstandene Kategoriensys-
tem enthielt im Ergebnis drei identifizierte Kernkategorien
mit jeweils mehreren Subkategorien (vgl. Online-Appendix
3).

Das entstandene Kategoriensystem enthielt im Ergebnis
drei identifizierte Kernkategorien mit jeweils mehreren Sub-
kategorien (vgl. Online-Appendix 3).

Um theoretische Implikationen in Bezug auf das For-
schungsvorhaben abzuleiten, wurden identifizierte (Sub-)Ka-
tegorien der verschiedenen Fille zu einander in Beziehung
gesetzt und das Analyseraster in einem iterativen Prozess als
Wechselspiel zwischen theoretischen Annahmen und empiri-
schen Befunden gefestigt.

Ergianzt wurden die Interviews durch Dokumentenana-
lyse®®, wobei auf unternehmensinterne Archivbestinde, wie
Werbe-Broschiiren, Dokumente zur Firmenhistorie, verfiig-
bare Projektprédsentationen, Strategie- und Produktionspla-
nungsunterlagen, Memos, Briefe und E-Mails sowie Markt-
berichte, Fachzeitschriften und Zeitungsartikel zuriickgegrif-
fen wurde. Die verwendeten Dokumente liegen in Papier-
form vor und befinden sich in einem beigelegten Anlageord-
ner dieser Arbeit.®” Ein Uberblick zur Datenbasis verwen-
deter Dokumente und Archivmaterialien verschafft Online-

85Im Sinne eines definierten Abschnitts der Verianderung, die neue Ober-
flachenstrukturen erzeugen (vgl. (Kutschker und Schmid, 2011:1110ff.).

86Ausdruck einer langfristigen Veranderung von Handlungsstrukturen
oder bestimmten Paradigmen in Bezug auf Aspekte der Tiefenstruktur (vgl.
Kutschker und Schmid, 2011:1112ff.).

87vgl. Wrona, 2005:29.

88m Gegensatz zu den Erhebungsmethoden von Interviews und informel-
le Beobachtungen im Feld liegen Dokumente und Archivdaten bereits vor,
sodass ,,nur bei der Auswahl der Dokumente, nicht aber bei der Erhebung
[...] die Subjektivitit des Forschers herein[spielt].“ Mayring, 1990:32).

89Die Dokumente wurden mit eigenen Signaturen versehen und bei der
Kennzeichnung gemal inhaltsanalytischer Kommunikationsmodelle (siehe
u. a. Mayring, 2003:50) eine Unterscheidung von Quelle und Rezipient vor-
genommen (vgl. Online-Appendix 4).
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Tabelle 1: Datenbasis aus problemzentrierten Experteninterviews

Quelle Ehemalige®” bzw. aktuelle Position Interview-Signatur
Ehemaliger Manager Business Development PMMA-Halbzeuge (2x) [-1-02 / I-I-23 / I-1-19
Ehemaliger Marketingleiter PMMA-Halbzeuge (1x) [-1-06 / I-I-24
Director Business Development PMMA- Halbzeuge (1x) I-1-08
Marketingleiter PMMA-Halbzeuge (1x) I-1-05
Marktsegmentmanager PMMA-MGébel (1x) I-1-05
Marktforscher PMMA-Halbzeuge (1x) I-1-12
Manager Marktkommunikation PMMA (1x) I-1-09
Leiter Logistik/SCM PMMA (1x) I-1-26
Verkaufsleiter PMMA-Halbzeuge (1x) I-I-16

Betroffene Ehemaliger Verkaufsleiter und Marktsegmentmanager Sanitir (1x) I-I-18

des Produktmanager PMMA , Standard-Platten® (1x) I-I-15

Wandels Ehemaliger Produktmanager PMMA-Platten Extrusion (2x) I-1-04 / I-1-03 / I-1-14

Ehemaliger Produktmanager PMMA-Platten Sanitér (2x)
Ehemaliger Disponent PMMA-Platten (2x)

Ehemaliger Vorarbeiter PMMA-Platten Guss (2x)
Ehemaliger Planungsingenieur ,,Gief3linie 3“ (1x)
Ehemaliger Betriebsingenieur Gussproduktion (1x)
Ehemaliger Leiter Technikum Extrusion(1x)

Ehemaliger Betriebsleiter PMMA-Platten Extrusion (3x)

Ehemaliger Betriebsleiter PMMA-Platten Guss (1x)
Ehemaliger Produktionskoordinator PMMA-Platten Extrusion (1x)
Ehemaliger Controller PMMA-Platten (2x)

11-03 / I-1-14 / 1I-13
1101 / I-1-26

11-07

11-21

11-02 / I1-23

1-1-22

1102 / I1-23 / I-1-22 / I-I-
11 / 11-20

11-02 / I-1-23

I1-25

11-06 / I-1-24 / 1117

Ehemaliger Betriebsleiter PMMA-Platten Guss(1x)
Ehemaliger Produktionskoordinator PMMA-Platten Guss (1x)
Leiter Produktion & Technik PMMA (1x)

Entscheidungs-/
Wandlungstréager
Bereichsleiter PMMA (1x)

I1-21

I-1-04 / I-1-10
I1-11 / I-1-20
I1-06 / I-1-24

Appendix 4. Durch die Analyse hinzugezogener Dokumen-
te konnten einzelne Entwicklungen und Zusammenhénge,
welche nicht im Rahmen der Interviews erschlossen werden
konnten bzw. sich im Detail erheben liefSen, im Sinne einer
verldsslichen Datengenerierung genauer nachvollzogen und
interpretiert werden (vgl. Mayring, 1990:32f.). Hinsichtlich
der Zuverléssigkeit der Datenlage ist hierbei kritisch anzu-
merken, dass infolge von Umstellungen der IT-Systeme vor
allem Controlling-Daten vor dem Jahr 1996 nicht liicken-
los vorhanden waren und sich besonders die Suche nach
Archivmaterialien zu strategischen Entscheidungsprozessen
unter verschiedenen Fiihrungswechseln und dem Ausschei-
den wichtiger Entscheidungstrager herausfordernd gestalte-
te.

3.2. Ausgangslage: Die PlastiCo GmbH und das PMMA-Halb-
zeuge-Geschdft

3.2.1. Historische Entwicklung der PlastiCo GmbH als Teil der
ChemCo AG

Die in Deutschland ansdssige ChemCo ist ein weltweit
fiihrender, im September 2007 unter diesem Namen etablier-
ter Konzern der Spezialchemie. Das borsennotierte Unter-
nehmen beschéftigte Ende 2013 rund 33.000 Mitarbeiter und
wies bei einem Umsatz von 12,9 Mrd. Euro ein operatives Er-
gebnis (bereinigtes EBITDA) von 2 Mrd. Euro aus.”’

Eine der historischen Wurzeln des Konzerns reicht in das
Jahr 1907 zuriick, als die PlastiCo OHG in Esslingen gegriin-

90Gjehe zur Unternehmensdarstellung der ChemCo ausfiihrlich ChemCo,
2014a.
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det wurde.”! Nachdem das Unternehmen, das zunéchst Hilfs-
mittel fiir die Lederindustrie und Waschmittel auf Enzymba-
sis herstellte, seinen Werksstandort zur Produktionsauswei-
tung nach Darmstadt verlagert hatte, gelang mit der Erfin-
dung des bruchfesten, glasklar transparenten Kunststoffs Po-
lymethylmethacrylat (PMMA) in den 1930er Jahren der end-
giiltige Durchbruch fiir das Unternehmen, als fortan markt-
fiihrender Anbieter von Produkten der Methacrylchemie.

Von nahezu Anbeginn an als global operierendes Unter-
nehmen”?, bei stetigem Ausbau der Produktion”® sowie Ent-
wicklung und erfolgreicher Vermarktung neuer Chemiepro-
dukte®* zur Diversifikation”®, wurde die Firma ab 1938 als
GmbH gefiihrt und erhielt mit dem Ausscheiden einer der
beiden Griinderfamilien aus dem Gesellschafterkreis im Jah-
re 1971 den alleinigen Firmennamen der Griinderfamilie.

Nachdem die MineriCo AG ab den 1980er Jahren die
PlastiCo GmbH sowie die Chemische Fabrik SapoCo GmbH
iibernommen hatte, erfolgte nach einer Phase der Unter-
nehmensrestrukturierung 1999 zunéichst die Verschmelzung
mit der AuriCo AG zur AuriCo-MineriCo AG. Unter Biin-
delung der Kompetenzen von insgesamt fiinf Vorganger-
Chemieunternehmen fusionierte die AuriCo-MineriCo zu-
sammen mit der FerrensiCo schliel8lich wieder, zur allei-
nigen ,AuriCo AG“. Im Zuge der ,Konzentration auf Spe-
zialchemie“ wurden zahlreiche, nicht mehr dem Kernge-
schift zugehorige Aktivitdten verdufdert und die operati-
ven Methacrylatchemie-Aktivitdten auf drei unterschiedliche
Geschiftsgebiete verteilt. Im Rahmen einer weiteren Uber-
nahme durch den CarbiCo-Konzern und Umstrukturierung
firmierte der Bereich mit Schwerpunkt Spezialchemie 2007
schlief3lich unter der heute borsennotierten ChemCo AG (vgl.
Abbildung 6).

Das traditionelle Methacryl-Geschéft und der ehemals ei-
genstindige PMMA-Geschéftsbereich der PlastiCo ist heute
innerhalb eines Segments einer eigenstdndigen Geschéftsein-
heit der ChemCo integriert.”®

91Giehe zur Historie der PlastiCo GmbH ausfiihrlich ChemCo, 2014b;
GmbH, 2007.

92Bei zunichst systematischem Aufbau des Vertriebs in Deutschland, wur-
den 1909 Vertretungen im franzésischen Lyon und in den USA, in Philadel-
phia eingerichtet. Auslandsgeschéfte zur Produktion von PMMA in Spanien
(PlastiCo S.A.) und Italien (PlastiCo S.p.a.) erfolgten ab den 1950er Jahren.

93Dje Inbetriebnahme eines Rohstoffwerks in Worms zur Herstellung von
MMA, u. a. Vorprodukt von PMMA, erfolgte 1955. Ein zweiter Produktions-
standort zum Ausbau der Produktionskapazitidten von Platten aus PMMA
wurde 1969 in Weiterstadt eroffnet. Ab 1968 wurden dort der Extusions-
betrieb sowie Hallen fiir Plattenzuschnitt, Lagerung und Versand in Betrieb
genommen. Die Aufnahme der Gussproduktion erfolgte 1971.

94u. a. VISCOPLEX Oladditive, ROHACELL Hartschaumstoffe und Arznei-
Uberzug zur gesteuerten Freisetzung von Wirkstoffen unter der Markenbe-
zeichnung EUDRAGIT

9 Der Begriff ist hierbei allein auf die Leistungsbreite durch die Anzahl
und der Verbundenheit von Produkten und Markten bezogen. Strategische
Verhaltensweisen einer vertikalen bzw. geographischen Dimension werden
nachfolgend in Form von Strategien zur vertikalen Integration bzw. Interna-
tionalisierung betrachtet (vgl. zur Diskussion der Begriffe ausfiihrlich Bam-
berger und Wrona, 2012a:153ff.).

96ygl. Online-Appendix 6 zur aktuellen Struktur und Organisation und
ausfiithrlich ChemCo, 2014d.

3.2.2. PMMA-Produkt-/Marktaktivitdten

Als Vollanbieter von PMMA-Halbzeugen (PMMA-Platten,
- Rohre, - Stibe, -Folien) und -Formmassen®’ wurde ab den
1930er Jahren bis heute eine breite Produktfamilie geschaf-
fen, die in vielen Industriebranchen, wie der Architektur,
Lichtwerbung und Leuchten-Industrie, im Transportwesen
oder im Sanitirbereich, Verwendung fand.”® Die Aufteilung
des heterogenen Gesamtmarkts fiir Halbzeuge aus PMMA
und Definition einzelner strategischer Geschéfte erfolgt da-
nach anhand der unterschiedlichen Anwendungsbereiche
und Ausrichtung an Kaufergruppen (Marktsegmentierung,
vgl. auch Abbildung 8).

PMMA-Produkte werden traditionell, unter Verwendung
zweier unterschiedlicher Herstellungs-Technologien, als ,,ge-
gossener” (PMMA GS) und/oder ,extrudierter (PMMA XT)
Produkt-Typ in zwei verschiedenen Produktions-Betrieben
(Guss-Betrieb und Extrusions-Betrieb) produziert. Durch das
Mischen von fliissigem MMA zwischen zwei Glasplatten im
sog. Flachkammerverfahren auf Gief3linien und anschlief3en-
de Aushérteprozesse (Polymerisation, u. a. durch Wasserbad-
, Luftschrank-Polymeristation oder im Rostero-Verfahren)
entstehen vernetzte, hochmolekulare, ,,gegossene” Acrylglas-
Platten, auch Acrylguss genannt. ,Extrudierte“, nieder- bis
hohermolekulare PMMA-Platten werden hingegen aus be-
reits polymerisiertem MMA (PMMA-Formmasse) hergestellt.
Dieses wird in Extrudern aufgeschmolzen und durch entspre-
chende Formgebungseinrichtungen zu Massivplatten, sowie
Steg- oder Wellplatten, Stiben und Rohren stranggepresst.””

Die beiden chemisch unterschiedlichen Produkt-Typen
unterscheiden sich teilweise hinsichtlich ihrer anwendungs-
bezogenen Charakteristik und werden entsprechend ver-
schieden eingesetzt.'’’ In Bezug auf ihre technischen Pro-
dukteigenschaften und der Wahrnehmung beim Endkunden
sind die beiden Typen allerdings weitestgehend vergleichbar,
sodass von einer Produktdhnlichkeit auszugehen ist. An die-
ser Stelle sei auf die hohe Produktverbundenheit innerhalb
der PMMA-Familie {iber die Input-Output-Beziehung hinge-
wiesen: Die eingesetzten Vorprodukte (MMA bzw. PMMA-
Formmasse) zur Herstellung von PMMA-Halbzeugen (ge-
gossen bzw. extrudiert) werden fiir die interne Weiterverar-
beitung selbst produziert sowie von einem eigenstiandigen
Geschiéftsgebiet am Markt vertrieben. Der Vertrieb von Halb-
zeugen aus PMMA erfolgt iiberwiegend indirekt, vereinzelt
bestehen Direktkundengeschifte.

97Perlférmige Kunststoffgranulate zur Weiterverarbeitung, v. a. im Spritz-
gussbereich und fiir Extrusionsanwendungen (vgl. Keim, 2006).

98Siehe zu aktuellen Acrylglas-Anwendungen D-ie-07.

99Vgl. zur Herstellung und technischen Daten der beiden Produktgruppen
ChemCo AG, 2013.

100,,Gegossenes“ PMMA zeichnet sich besonders durch eine hohe Ober-

flachenqualitét in breitem Verarbeitungsspielraum gegeniiber extrudierten
Sorten aus. Extrudiertes Acrylglas bietet Vorteile einer herstellungsbedingt
geringeren Dickentoleranz sowie einfacheren, wirtschaftlichen Verarbeitung
durch kiirzere Umformzyklen bei geringeren Temperaturen (vgl. zu den An-
wendungsbereichen der jeweiligen Produktgruppen ChemCo, 2014c).
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Abbildung 6: Vorgingergesellschaften von ChemCo (Quelle

3.2.3. Begriindung des PMMA-Sanitdr-Geschdfts und Markt-
entwicklung

Ein bedeutendes Anwendungsgebiet von PMMA entwi-
ckelte sich mit der Nutzung gegossener PMMA-Platten im
Sanitdrbereich, zur Herstellung von Bade- und Duschwan-
nen.'"!

Der Sanitér-Markt fiir PMMA entstand dabei urspriing-
lich in England, als Ende der 1950er Jahre Acrylguss-Wannen
zwecks Gewichtseinsparung gegeniiber traditionellen Mo-
dellen aus Stahl-Emaille fiir Ubersee-Exporte gefertigt wur-
den (vgl. D-ee-01). Etwa zur selben Zeit beschéftigten sich
Ingenieure bei PlastiCo mit weiteren zivilen Anwendungs-
gebieten des marktetablierten PMMA neben einer bereits
weiten Verwendung in Lichtwerbung, bei Dachverglasungen
und in der Fassadengestaltung. Die sehr gute Bruchfestig-
keit, lange Lebensdauer sowie insbesondere leichte Bear-
beitbarkeit und damit auszeichnende hohe Designfreiheit
inspirierte zu neuen Form- und Farbvarianten von Bade-
wannen durch den Einsatz von Acrylguss-Platten als Grund-
werkstoff zur Verarbeitung zu Badewannen im Vergleich zu
derzeit herkémmlichen Modell-Standards aus emaillierten
Stahl und Keramik. Da verarbeitende Hersteller von Bade-
und Duschwannen zunéchst nicht an den Erfolg von Acryl-
wannen glaubten, wurden die Wannen vorerst vollstindig
in Eigenregie im Werk Darmstadt hergestellt und vertrieben
und damit das ,Sanitdrgeschaft“ fiir Acrylguss begriindet.
Im Zuge eines sich abzeichnenden Markttrends zu Acryl-
Designobjekten bei aufgenommenen Aktivititen zur Ver-
marktung, u. a. durch Vorstellung des PMMA- Wohnbades*
auf Fach- und internationalen Kunststoffmessen'? Ende der

101pje PMMA-Platten werden dazu im Tiefziehprozess durch Erwirmung
und angelegten Unterdruck in Form gezogen und der Wannenrohling zwecks
Versteifung mit Glasfaserverbundklebstoff bespriiht sowie abschlieend an
den Réndern zugeschnitten und mit entsprechenden Bohrungen fiir Ab- und
Uberlauflocher versehen (siehe zur Herstellung von Acrylwannen D-ee-02).

102yg]. die Vorstellung des Acrylglas-,Wohnbades“ auf der internationalen
Kunststoffmesse ,,K67“ in Diisseldorf sowie Fachmesse ,,Bau 68“ in Miinchen
(Spiegel, 1968).

: GmbH, 2007).

60er, wurde grofdindustriell gefertigt und PlastiCo zog aus
dem Fertigteilsektor zuriick. PlastiCo konzentrierte sich als
traditioneller Acrylglas-Hersteller und B2B-Lieferant wieder
ausschlieBlich auf die Produktion von Acrylglas-Platten in
vielfaltigen, sanitdrkundenspezifischen Farbvarianten (vgl.
zu PMMA GS SW-Sorten D-ii-02) und Plattenformaten (Sa-
nitdrproduktion als ein , Zuschnitt-Geschéft“) und baute ein
Direktkundengeschift zu dreistufig operierenden Wannen-
produzenten in Europa auf (vgl. zur Wertschépfungskette
Abbildung 7, zur Einordnung von Sanitér-Produkt-/Markt-
kombinationen innerhalb von PMMA Produkt-/Marktaktivi-
tdten Abbildung 8).

Die volumenméRig bedeutendsten Markte fiir Acrylguss-
Platten zur Herstellung von Badewannen, Whirlpools und
Duschwannen sowie spater auch Wannenschiirzen und Wan-
den von Duschkabinen entwickelten sich in den 1970er Jah-
ren in Europa, im nahen und mittlere Osten, Asien, Austra-
lien, Sudafrika sowie in den USA. Neben einer Vielzahl klei-
nerer Halbzeuge-Hersteller, teilweise nur von regionaler Be-
deutung, dominierten neben PlastiCo, fortan zwei weitere,
weltweit fiihrende Kunststoffproduzenten (PolyCo und Resi-
Co) den europédischen Markt.'%®

Der Sanitar-Markt stellte das zu diesem Zeitpunkt grofite
Marktsegment'%* von PlastiCo fiir Produkte aus PMMA dar.
Produziert wurde im Verlauf des unternehmerischen Wandels
an verschiedenen Standorten, ein Uberblick zu historischen
Produktionsstandorten fiir Sanitdrmaterial von PlastiCo so-
wie der beiden anderen Marktfiihrer verschafft Abbildung 9.

Im Verlauf der Marktreifung wurden internationale Pro-
duktnormen zur Spezifizierung von Acrylplatten eingefiihrt

103yg]. zur prozentualen Aufteilung des Marktes unter den Herstellern
Online-Appendix 7.

104pje Bedeutung des Sanitirgeschifts als Haupt-Absatzsegment fiir Halb-
zeuge aus PMMA wurde in den Interviews mehrfach hervorgehoben (vgl.
#141, #226, #286). Aufgrund der groflen Verkaufsmengen waren mit ei-
ner alleinigen Desinvestition des Geschéfts umfangreiche Veranderungen in
Bezug auf grundlegende Prozesse und Strukturen innerhalb des gesamten
Geschéfts mit PMMA verbunden.



E E. Rhein / Junior Management Science 1 (2016) 60-99 79

Abbildung 7: Wertschopfungskette gegossene Acryl-Wannen nach dreistufigen Vertriebsweg (Im Zuge der Marktetablierung
sah sich PlastiCo als riickstufig integrierter Zulieferer gegossener Acrylguss-Platten (Rohstoffproduzent von MMA und Verar-
beitung zu Acrylguss-Platten, in , lila“ dargestellt). Die Verarbeitung zu Bade- und Duschwannen erfolgte durch Wannenherstel-
ler, welche die Fertigprodukte auf dreistufigem Vertriebswege an den Endkunden liefern (in grau-Abstufungen dargestellt).)

(Quelle: eigene Darstellung)
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Abbildung 8: Ubersicht PMMA Produkt-/Marktaktivititen und Einordnung des ,Sanitir“-Geschifts (Quelle: eigene Darstel-

lung).

und innerhalb Europas festgelegte Priifverfahren zur Ge-
wahrleistung des Qualitdtsstandards vernetzt gegossener
Acrylplatten zu Anwendung fiir Bade- und Duschwannen
etabliert (EN 263, ASTM (ASTM, 2002) D4802, EN 198, EN
249, ANSI-Z-124.1 (ANSI, 2005)).

Die Wettbewerbssituation in Europa verschirfte sich im
Zuge der Commodisierung von Acrylguss unter Eintritt neu-
er Wettbewerber und Importe aus Lindern geringerer Her-
stellkosten (durch hohe Lohnkostendifferenzen) und spiegel-
te sich ab den 1990er Jahren in einem sukzessiven Preisver-
fall wieder. Aufkommende Substituts-Werkstoffe beeinfluss-
ten die Branchenattraktivitit weiterhin negativ, das Ange-
bot preisniveaugleicher Fertigteile von Acrylwannen fiihrte
ab 2002 zur Erosion des 3-stufigen Vertriebsweges (siehe zu
Marktgesprachen zum Direktbezug D-ee-03, D-ee-04). Der
qualitative Verlauf der Marktentwicklung ist in Abbildung 10
nachgezeichnet.

Mit der Eingliederung des PMMA-Geschéfts von PlastiCo
in die Konzernstrukturen der MineriCo AG wurde das Sani-
targeschéft bei zuvor regionaler Betreuung zentralisiert und
hinsichtlich einer herausgestellt unbefriedigenden Geschifts-

performance eine Riickzugsstrategie verfolgt. Bei einem zu-
néchst selektiv vollzogenem Riickzug im Jahr 1996 durch Fo-
kussierung auf bestimmte Kunden und Produkte, erfolgte un-
ter Fithrung der AuriCo im Geschéftsjahr 2008 der vollstén-
dige Riickzug aus dem Sanitédrgeschéft.

3.3. Theoretische Analyse des strategischen Wandels

3.3.1. Objektbereich und Art des Wandels

Wie bereits dargestellt, bezieht sich das zu untersuchende
Wandel-Phdnomen auf die strategischen Verdnderungspro-
zesse zum vollstdndigen Ausstieg aus dem Sanitargeschaft.

Die realisierte Riickzugsstrategie auf Geschiftsfeldebene
ist zunéchst als Form von Geschéftsentwicklungsstrategien
zu sehen und liegt in den Merkmalen des Marktes im Rah-
men der natiirlichen Marktreifung und dabei unbefriedigen-
den Entwicklung der Geschifts-Performance begriindet.'?®
Damalige Akteure sprechen z. B. von einem , marktgetriebe-
nen“ (#53, #230) Riickzug und betonen dahingehend ein re-

105vgl, #15, #24, #62, #90, #101, #159, #226, #301, #439f..
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(1999 bis 2004)

Abbildung 9: Uberblick historischer Produktionsstandorte fithrender Hersteller von Sanitir-Acrylgussplatten (Quelle: eigene

Darstellung).

aktives Entscheidungsverhalten bei zunehmender Commodi-
sierung von Acrylguss und einem vorherrschenden Verdran-
gungswettbewerb.

Als Dimension von Wettbewerbsstrategien bildet die
Desinvestition gleichsam eine spezifische, dynamische Form
der Refokussierung des PMMA-Geschéfts sowie Aktivitat zur
strategischen Neuausrichtung bei Etablierung eines neuen
Kerngeschifts. Diese Zusammenhinge gilt es nachfolgend
noch genauer zu erdrtern.

Der Marktriickzug erfolgte sukzessive, im Rahmen ver-
schiedener Prozesse von Entscheidungen, Handlungen und
Interaktionen auf mittlerer Managementebene'“® sowie Ver-
dnderungen des strukturellen Rahmens, {iber einen lénge-
ren Zeitraum von 13 Jahren. Das folgende Statement eines
mafdgebenden Entscheidungstrégers charakterisiert den spe-
zifischen Verlauf des Riickzugsprozesses:

"Der Riickzug aus Sanitdr, das waren mehrere
Schritte.” (Geschdftsbereichsleiter #99)

Als ,schrittweise“ (#99, #76ff., #327) vollzogenen, ,lang-
samen® (#488) und ,schleichenden® (#311) Riickzug be-
schreiben auch Betroffene der unteren Fiihrungsebene die
Geschiftsaufgabe und heben hierbei spezifische Episoden

106 Als dritte Fithrungsebene (nach Vorstand/Geschiftsfiihrung und Senior
Management) und darunter: die Fithrungsebene, die direkte Mitarbeiterfiih-
rung innehat und politische Entscheidungen umsetzt.

der Entscheidungsfindung- und Umsetzung, teils auch mit
Unterstiitzung durch externe Berater und Anwendung spe-
ziell entwickelter Methoden, innerhalb des organisationalen
Geschehens heraus.

Der Versuch einer ganzheitlichen Beschreibung der hier-
bei komplexen Ursache-Wirkungs-Beziehungen, insbeson-
dere hinsichtlich zentral kognitiver Analysedimensionen,
wiirde durch verschiedene Limitationen des angelegten Fall-
studiendesigns spekulative Ziige tragen. Wie im Theorieteil
erldutert, schlielen Prozesse organisationalen und strate-
gischen Wandels vielféltige Phdnomene ein, die in ihrem
wechselseitigen Zusammenwirken grundsétzlich schwer zu
erfassen sind. Dennoch soll das Zustandekommen des Mark-
triickzuges innerhalb des vollzogenen strategischen Wandels
des Halbzeuge-Geschéfts mit PMMA bei einer mit dieser
Arbeit verfolgten dynamischen Perspektive von Strategiepro-
zessen, die einen kontinuierlichen organisatorischen Wandel
integrieren, reflektiert und Implikationen hinsichtlich zu-
grundeliegender Ursachenkomplexe abgleitet werden.

3.3.2. Verlaufsform des Wandels: Episoden und Triebfedern
Bezogen auf den Betrachtungszeitraum des fokussier-
ten Riickzugsprozesses illustriert Abbildung 11 zentrale Be-
funde der empirischen Analyse zur Beschreibung des voll-
zogenen Wandels und Prozessen des Zustandekommens.
Es ist die Geschéftstétigkeit im Sanitdr-Marktsegment, re-
prasentiert durch die jihrlich abgesetzten Produktmengen
[Jato=Jahrestonnen] auf der vertikalen Primérachse, kom-
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1 Geschiftsaktivitdten Sanitarmarkt

—

—

¢ Commoditisierung und Intensivierung des Wettbewerbs
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Abbildung 10: Uberblick historischer Produktionsstandorte fithrender Hersteller von Sanitir-Acrylgussplatten (Quelle: eigene

Darstellung).

biniert mit Informationen spezifischer Prozessmerkmale von
unternommenen Aktivititen zum Wandel (A), unterneh-
mensinternen (I) und unternehmensexternen Ereignisse bzw.
Entwicklungen (E) auf einer vertikalen Sekundéarachse, dar-
gestellt.

Obgleich das zweidimensionale Schaubild verschiedene
Arten von Informationen enthélt, sind die einzelnen Verande-
rungen hierbei nicht isoliert voneinander zu sehen, sie finden
vielmehr parallel und integriert in einem gemeinsamen Ent-
wicklungsprozess statt. Von besonderem Interesse sind die
kausalen Zusammenhénge zwischen einzelnen Veranderun-
gen. Die Verdnderungen innerhalb der farbig hervorgehobe-
nen Geschiéftsjahren 1996, 2003 und 2008 werden im Verlauf
der Analyse besonders herausgestellt.

Nachfolgend wird der historische Entwicklungsverlauf
nachgezeichnet und auf die graphische Verdeutlichung hier-
bei zentraler Ereignisse bzw. Entwicklungen unter Verwen-
dung entsprechender Bezugssymbole (A / I / E) verwiesen
werden.

1907-1989 Familienunternehmen PlastiCo: Ende ei-
ner Ara. Nachdem das mittelstandische'"’, traditionell fami-
liengefiihrte Unternehmen PlastiCo mit der Produktentwick-
lung von PMMA bereits vielfiltige Anwendungsgebiete fiir
Acrylglas erschlossen und sich dabei ein Image als Markt-
fiihrer und Vollanbieter fiir PMMA-Halbzeuge aufgebaut
hatte'®, veridnderten sich die Markt- und Wettbewerbsbe-
dingungen in den 70er und 80er Jahren grundlegend, im
Rahmen eines Wandels von einem Verteiler- zu einem Ver-
dringungsmarkt.'”” Dabei planten die Geschéftsfiihrer eine

1071n der Literatur konnte sich keine einheitliche Definition des mittelstin-
dischen Unternehmens durchsetzen. Zur quantitativen Abgrenzung vgl. In-
stitut fiir Mittelstandsforschung, 2014, zur qualitativen Einordnung siehe
etwa Roseboom, 2004:11f., d4hnlich Geiser, 1983.

108ygl, #28, #120, #322, #373.

109ygl, #55, #179, #212.

langfristige Kapazitdtserweiterung im Bereich der Gusspro-
duktion und Vertiefung der Technologie zur Serienfertigung
von PMMA-Platten bei angestrebter Vollautomatisierung.
1986 wurde innerhalb eines Cross-licensing Agreement mit
einem technologiefiihrenden Wettbewerber'!® eine spezi-
fische Investitionsentscheidung fiir den Bau einer entspre-
chend ,hochproduktiven Anlage“ (#364) getroffen (A). In
Form einer dritten Gief3linie ,,Gief3linie 3“ sollten damit die
Produktionskapazititen fiir ,Standardguss-Produkte“'!! am
Standort in Weiterstadt ausgebaut werden:'!?

"Die Enkel des Erfinders, man hat das Gldanzen
noch in den Augen gehabt. Es wurden Gefiihls-
entscheidungen getroffen.” (Geschéftsbereichs-
leiter #184f.)

1989-1999 Ubernahme MineriCo: Refokussierung und
Kostenmanagement. Grundlegende organisationale Ande-
rungen erfolgten mit dem Aufgang der PlastiCo als eige-
ne Legaleinheit im Chemiekonzern und der Ubergabe der
Geschiftsfiihrung an das familienfremde Management der
MineriCo AG (I). Der heutige Bereichsleiter des Geschéfts
mit PMMA berichtet von einer zunehmenden Formalisie-
rung strategischer Entscheidungsprozesse unter Abhaltung
regelméBiger ,Strategiemeetings” (#183) und groBeren Di-
stanz der neuen Geschaftsfithrung zum operativen Geschaft
mit PMMA. Ehemalige Betriebsleiter beschreiben ein fortan
erhohtes Ergebnis- und Kostenbewusstsein bei Einfiihrung

10pas Partnerunternehmen erhielt im Gegenzug die Nutzungsrechte an
der Extrusionstechnologie zur Herstellung extrudierter Acrylglas-Platten.

111 Sinne universaler Produkte ohne anwendungsspezifische Eigenschaf-
ten in Abgrenzung zu sog. ,,Spezialitdten“. ,Spezialitdten“ zeichnen sich da-
durch aus, dass der Kunde bei vorhandenen Wechselbarrieren aufgrund von
Alleinstellungsmerkmalen einen héheren Preis zu zahlen bereit ist bzw. der
Preis nicht das dominante Kaufkriterium ist. Das Sanitargeschaft ist hinsicht-
lich der Margenentwicklung als ,,Standardgeschaft“ anzusehen (D-ei-01:6).

N2yg]. #333, #354, #364, #442ff..
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Abbildung 11: Uberblick historischer Produktionsstandorte fiihrender Hersteller von Sanitir-Acrylgussplatten (Quelle: eigene Darstellung).
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von Ergebnis- und Marktsegmentrechnungen im Bereich der
,Perle der Methacrylatchemie“ (#399) sowie verdndertes
Geschiéftsverstdndnis und ,strategisches Denken“ (#459)
des Topmanagements.''® 1994-1996 , TOPFIT“. Bei dras-
tischer Wirtschaftsrezession in den USA sowie Westeuropa
(E), steigender Rohstoffpreise (E) und einem verschirften
Wettbewerb (E) hatte PlastiCo Anfang der 1990er Jahre ra-
pide Umsatzeinbriiche zu verzeichnen. Als daraufhin die
Ertragskrise (I) offenbar wurde, erfolgte zwischen 1994
und 1996 eine umfassende Unternehmensrestrukturierung
zur ,Effizienzsteigerung und Konzentration auf das Kern-
geschaft® (GmbH, 2007:96). Mit externer Beraterleistung
von McKinsey''* wurden im Rahmen des Projekts ,,TOPFIT*“
(A) einzelne Geschiftsgebiete ausgegliedert oder verkauft
und Einsparungs- bzw. Optimierungspotenzial bestehender
Produktions- und Arbeitsprozesse aufgezeigt. Betroffene er-
innern sich an eine ,40 %-Hiirde“ (#6, #338) zur Senkung
beeinflussbarer Kosten und dadurch massive Personalfreiset-
zungen. Im Zuge einer Refokussierung des PMMA-Geschéfts
wurden ein Produktionsstandort im Ausland geschlossen,
der Guss-Betrieb in Darmstadt stillgelegt und die Platten-
Produktion von PlastiCo hierbei vollstdndig an den Standort
nach Weiterstadt verlagert.' '

Bei der Optimierung des PMMA-Produktportfolios wurde
dabei im Wesentlichen der Riickzug aus dem Direktkunden-
Geschaft des Sanitdr-Marktsegment beabsichtigt, das sich bei
der Analyse des als stark unprofitabel herausgestellt hatte
(A).1° Aus Sicht relevanter Management-, Controlling- und
Steuerungsprozesse war innerhalb der Implementierung die
Entwicklung der Kundenergebnisrechnung maf$gebend, auf
deren Basis unprofitable Sanitdr-Kunden durch Preiserho-
hungen gemanagt und die entsprechend kundenspezifischen
Produktvarianten aufgegeben wurden.''” In Form eines teil-
weise realisierten Riickzugs aus dem Sanitir-Markt er-
folgte 1996 eine deutliche Reduzierung der Absatzmengen
und Straffung des Produktportfolios.

Der Bereichsleiter spricht von der ,ersten Phase der Kon-
solidierung” (#104) und einem bezeichnenden ,Paradig-
menwechsel“ (#191) durch die Restrukturierung mit McKin-
sey, wobei die strategische Neuausrichtung zeitlich nachge-
lagert war:

texit”Die erste Entscheidung [zum Riickzug aus
dem Sanitargeschaft] war kein strategisches Pro-
jekt. Die strategische Neuausrichtung erfolgte
erst sieben bis acht Jahre spéter.” (Geschaftsbe-
reichsleiter #151)

1131y Bezug auf Verinderung in individuellen und kollektiven Wissens-
strukturen politischer Entscheidungstridger zu einem verénderten strategi-
schen Verhalten sei an dieser Stelle der Bezug zur Lernperspektive herge-
stellt.

4weltweit fithrende Topmanagement-Beratung, in iiber 50 Lindern titig
(vgl. zur Unternehmensdarstellung ausfiihrlich McKinsey, 2014).

HSvel, #6-19, #99ff., #191ff.,#146, #338ff, D-ii-02, D-ii-03, D-ii-16:9,
GmbH, 2007: 96f..

116yg], #55, #100, zur Ergebnisentwicklung des Sanitirgeschifts Online-
Appendix 6.

17vgl. #52, #101, #190, D-ii-01.

,»Giefllinie 3“. In den darauffolgenden Jahren wurden die
Produktaktivitidten im Sanitdr-Segment allerdings wieder er-
hoht und Verkaufsmengen bei negativen Ertragsraten bis zu
einem maximalen Absatz im Jahre 2001 gesteigert. Damalige
Controller erklaren die positive Mengenentwicklung durch
die Produktionsumstellung auf die zeitgleich der Refokussie-
rung von 1996, neu in Betrieb gehende ,Giellinie 3“ (A).
Hinsichtlich einer verdnderten Nachfragesituation und dabei
wider Erwarten stagnierenden Wachstums fiir Acrylgussplat-
ten bestanden hohe Uberkapazititen auf der GieRlinie bei
vollkontinuierlicher Betriebsweise im Vierschichtbetrieb. Ge-
mal einer ,opportunistischen Denkweise“(#161) des opera-
tiven Produktionsmanagements wurden Produktgruppen der
iibrigen GieRlinien nach verfahrenstechnischer Moglichkeit
auf die vergleichsweise produktivere ,,GieSlinie 3“ verlagert.
Die Sanitar-Produktion wurde - in Anbetracht freier Produk-
tionskapazitédten - als Deckungsbeitragsgeschift auf ,,Gie3li-
nie 3“ weiter fortgesetzt. Die weniger produktionseffiziente
,GieRlinie 2“ wurde zusammenhingend stillgelegt.'®

”Die Absatzzahlen sollten hoch, das Problem war,
die Absdtze gingen nicht hoch. Dann zog man
immer mehr Produkte auf Giefslinie 3, um sie in
den Vier-Schicht-Betrieb zu bekommen (#12)...Es
war eine produktionsgetriebene Entscheidung.”
(Produktionskoordinator Gussbereich #18)

Commoditisierung und Margenverlust. Unterdessen ver-
dnderte sich das Wettbewerbsumfeld des Konzerns in Mark-
ten von PMMA-Anwendungen. Durch einen verstirkten Ver-
dringungswettbewerb und steigende Uberkapazititen seit
der Bliite der Hersteller war das Standardgeschaft fiir Acryl-
glasplatten durch einen hohen Preisdruck und starken Kos-
tenfokus geprédgt. Damalige Entscheidungstriger und Be-
troffene thematisieren die Situation eines preisaggressiven
Wettbewerbs bedingt durch die fortschreitenden Commodi-
sierung von PMMA und auslaufende Patente (E).''” Im Ver-
lauf der Marktreife kam es weiter zum Auseinanderklaffen
der Preis-Kosten-Schere durch stark gestiegene Rohdlpreise
und ein erhohtes Lohnkostenniveau (E). Weiterhin wirkte
sich die Wechselkursentwicklung negativ auf die Geschafts-
ergebnisse aus (E).'%"

1999-2007 Fusion AuriCo: Strategische Neuausrich-
tung und Repositionierung. Einen weiteren Meilenstein
in der Unternehmensentwicklung der PlastiCo und Wende-
punkt zur strategischen Neuausrichtung des PMMA-Geschifts
bezeichnete ein erneuter Fiihrungswechsel, durch Verschmel-
zung der MineriCo mit dem AuriCo-Konzern (I). Dabei fand
eine zunehmende Zentralisierung statt und das Traditionsge-
schift mit PMMA wurde in die Konzernstruktur integriert. In
Form zweier weiterer Guss-Produktionsstandorte'?’ wurde

N8ygl #12ff., #19, #110, #192, #267, #354ff., #362, #442, D-ii-02.

H9vgl. #43, #145, #220, #230, #245, #226, #292, #295, #297. #300,
#365ff., #465ff., D-ii-15:3ff..

120ygl. #46, #155fF., #162ff..

121pje hinzugekommenen Standorte in Osterreich und Portugal wurden da-
bei hauptséchlich mit der Produktion von Sanitir-Acrylguss betrieben. Die
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eine neue Organisationsstruktur der BUPMMA geschaffen, es
dnderten sich Zustdndigkeiten und Entscheidungsstrukturen.
Die Guss- und Extrusionsproduktion wurde fortan bereichs-
iibergreifend gefiihrt, wobei den Aktivititen aus dem Bereich
Qualitédt, F&E, Marketing und Controlling Zentraleinheiten
iibertragen wurden. Als Komponente strategischer Prozesse
wurde eine jahrliche Strategieplanung des BU-Managements
und Mittelfristplanung fiir die drei Folgejahre in Abstim-
mung mit dem Vorstand durchgefiihrt.'?”> Der Bereichsleiter
beschreibt dabei wesentliche Auswirkungen fiir die Unter-
nehmenspolitik:'**

”Mit AuriCo kam der Shareholder-Ansatz.” (#206)

2000 ,MORE“.Um neue Wachstumspotenziale zu er-
schlieBen und den Konzernzielen zu geniigen, wurde durch
die neue Unternehmensleitung der AuriCo ein Beratungs-
projekt im PMMA-Bereich, unterstiitzt durch Deloitte Con-
sulting,'?* initiiert (A). Im Rahmen der Entwicklung einer
grundlegenden Konzeption fiir die langfristige Entwicklung
des Geschafts mit PMMA wurde eine weitere Internationali-
sierung'?® sowie Innovation und Differenzierung angestrebt.
Zusammenhéngend erfolgte eine zunehmende Ausrichtung
am Markt, u. a. unter Umstellung einer zuvor produktori-
entierten Organisation auf eine Marktsegmentstruktur und
Forderung der Innovationsfahigkeit durch Bildung neuer Ab-
teilungen (Business Development).'?°

Spezialititenstrategie. Das ,Standardplattengeschaft“
mit PMMA (insbesondere in Kernmaéarkten des Gussbereichs)
der AuriCo war durch die zunehmend angespannte Wett-
bewerbssituation bei Markteintritt neuer Konkurrenten aus
Asien und damit einhergehend weiter sinkenden Margen
beeinflusst. Der Spezialchemiekonzern war aufgrund hoher
Personal- und Infrastrukturkosten gegeniiber spezialisierter
Kunststoffproduzenten im ,Standard-Geschéaft“ langfristig
nicht wettbewerbsfihig.'?” Die strategische Neuausrichtung
mit dem Fokus auf Spezialprodukte (,Spezialititen“) be-
zeichnet das Aufkommen der ,Spezialitdtenstrategie“. Als
Form einer Repositionierung des PMMA-Geschéfts wurde
eine Transformation der Kernprozesse und Ressourcen zur
Besetzung lukrativer Marktnischen (gekennzeichnet durch

zusétzlichen Verkaufsmengen sind ab dem Jahr 1999 in der dargestellten
Geschaftsentwicklung zu berticksichtigen. Der resultierende Mengenanstieg
vom Jahr 1998 zum Jahr 1999 ist iiberwiegend auf die neu hinzugekomme-
nen Produktionskapazitdten zuriickzufiihren.

122vgl, #21, #153, #227, #344£., #405ff., D-ii-16:34f., D-ii-15 bis D-ii-21.

123 Als Gesamtheit von Zielen, Strategien sowie Grundsitzen einer Unter-
nehmung verwendet werden (vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:25.

124Eine der weltweit groften Gesellschaft in der Wirtschaftspriifungs- und
Beratungsbranche (vgl. zur Unternehmensdarstellung Deloitte, 2014).

125Dje Internationalisierung (sstrategie) ist hier in prozessbezogener Sicht,
im Sinne einer internationalen Entwicklung des Unternehmens, zu verste-
hen (vgl. zu begrifflichen Grundlagen der Internationalisierung von Unter-
nehmen z. B. Bamberger und Wrona, 2012a:160ff.).

126yg], #22, #84, #134ff., #202, D-ii-16:9.

127Infolge zusitzlicher Kostenpositionen durch gesetzlich vorgeschriebene
Infrastrukturen fiir Chemieunternehmen (Werkfeuerwehr, Werksarzt, etc.),
hoher Chemietarife sowie Lohnkostendifferenzen ggii. den Kunststoffher-
stellern aus Asien (vgl. #63, #132, #175, #248, D-ii-16-20).

deutlich hohere Wachstumserwartungen und Margen) bei
kontinuierlicher Riicknahme der Marktposition in niedrig-
preisigen Segmenten fiir Standardprodukte (Sanitir) oder
deren kostengiinstigen Produktion im Ausland angestrebt.

Zur Neuaufstellung als Marktfithrer im ,Spezialitaten-
Geschaft“ wurden die Aktivitdten in den Bereichen Marke-
ting und Vertrieb ausgeweitet (A), wobei u. a. eine grof3e
Marketingkampagne (2003) durchgefiihrt, vermehrt Messe-
stinde betrieben und der PMMA Online-Shop (2006) zum
Ausbau des Direktvertriebs gegriindet wurde. Es sollten das
Handlergeschift als Hauptabsatzweg angekurbelt und Mark-
informationen {iber den Handler hinweg, direkt vom Kunden
generiert werden. Aullerdem wurden intensive Aktivitdten
der Entwicklung des extrudierten Produktportfolios zur Er-
schliefung attraktiver, neuer Marktchancen und der Eta-
blierung als Innovationsfiihrer im Acrylglasmarkt betrieben
(A). Im Zuge einer zunehmenden Internationalisierung wur-
den JV zur Fertigung von PMMA in Russland (A) und China
(A) geschlossen. Daneben wurde stetiges Kostenmanage-
ment zur Erreichung anspruchsvoller Rentabilitits-Ziele des
AuriCo-Konzerns betrieben.'?®

2000-2006 Marktniedergang Sanitidrmarkt und Versu-
che zur Revitalisierung. Die zunehmenden Uberkapazititen
der Plattenproduzenten und Eintritt neuer Marktteilnehmer
aus Asien fiihrten insbesondere im Sanitdr-Marktsegment zu
einem deutlichem Preisverfall. Weiterhin belasteten neu ent-
wickelte Substitutions-Werkstoffe'?” den Sanitdrmarkt (E).
Das preisgleiche Angebot endproduktfertiger Komplettsyste-
me von Acryldusch- und Badewannen chinesischer Produ-
zenten ab dem Jahr 2002 (E) fiihrte letzten Endes zu einem
,verschwinden der Branche® (#107) fiir traditionell 3-stufig
operierende Badewannenhersteller unter Austritt von Markt-
teilnehmern iiber die gesamte Lieferkette:'*°

“Man war abhdngig von wenigen Kunden und es
wurden immer weniger.” (#465 Betriebsleiter Ex-
trusion)

Die AuriCo nahm ihre Wettbewerbsposition im Sanitdrmarkt
fortwdhrend zuriick.'*! Entsprechende Mengenriickginge
werden in der dargestellten Absatzentwicklung ab 2001 er-
sichtlich. Daneben wurden Initiativen zur Wiederbelebung
des Marktes durch gezielte Produktweiter- bzw. Neuentwick-
lung und entsprechende Marketing-Aktivititen betrieben

(A):

”...Wir haben uns mit Free Flow einen Wettbe-
werbsvorteil versprochen und wir hatten dann
auch XT. Das schlechteste Produkt sollte raus. Es
gab Vertriebsleiter, die Chancen gesehen haben.
(Bereichscontroller #242)

1284:84f, #125, #134, #250, #407, #471, D-ii-16., D-ii-17, D-ii-21.

1291n Form kostengiinstiger weiterzuverarbeitende Coextrudate als Fremd-
verbunde aus dem Trégermaterial ABS mit diinner PMMA-Oberfléche (vgl.
Sitka und Kappacher, 2003).

130vgl. #30, #63, #107, #159, #164, #295, #300, #468ff., D-ee-03, D-
ii-15:4, D-ii-16:24.

131yg]. zur Marktanteilsentwicklung auch Online-Appendix 7.
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Neben der Weiterentwicklung von Sanitdrguss-Produktrei-
hen (u. a. ,Free Flow“!*?) zur Produkt-Differenzierung bzw.
als spezielle Nischenanwendung wurde bei zunehmendem
Ausbau der Extrusions-Technologie in Wachstumsgeschiften
ein Versuch der Uberfiihrung in ein extrudiertes Produktport-
folio unternommen. Mit der Neueinfiihrung eines extrudier-
ten Sanitir-Typs (,XT“'**) wurde Anfang des Jahres 2003
eine Neupositionierung im Sanitirmarkt angestrebt.'>* Es
wurden spezifische Produktvorteile, v. a. die reduzierten Her-
stellungskosten durch das alternative Extrusions-Verfahren
und verbesserte Qualititsmerkmale gegeniiber dem mark-
tetablierten Sanitéir-Gussacryl, gesehen.'®® Im Geschiifts-
Management wurde geplant, das defizitdre Guss-Produkt
durch den neuentwickelten extrudierte Sanitar-Typ in ver-
schiedenen Anwendungen langfristig zu ersetzten (vgl. Ab-
bildung 12).1%°

In einem Memorandum von 2003 duf3ert sich der damali-
ge Leiter des Extrusionsbetriebs zu den Aktivitdten im neu als
»,Bad und Wellness“ definierten Marktsegment und Erfolgs-
aussichten der versuchten Produktiiberfiihrung:

"Fiir den Markteinstieg mit XT Sanitdr wurden
alle Register hinsichtlich Bemusterung, technischer
Beratung und Dokumentation/Promotion gezo-
gen. Das Fehlen von starken Produktvorteilen hat
dennoch dazu gefiihrt, dass der Einstieg mit XT Sa-
nitdr in den Sanitdrmarkt die Erwartungen deut-
lich verfehlt hat. Nach Bemusterungen in 2003
wurden in 1-11/ 2004 lediglich 27 to abgesetzt,
von denen auch wieder ein Teil nur Bemusterun-
gen waren. Kurgfristig ist mit einer Ausweitung
des Geschdifts in den Kilotonnen-MafSstab nicht zu
rechnen. Daher besteht die Anforderung seitens
PG-IP-Leitung die Marketingaktivitdten zur Ein-
fiihrung von XT Sanitdr einzustellen und damit
PG-IP nicht weiter mit direkten Marketingkosten
in der Gréfsenordnung von ca. 100 TEuro zu be-
lasten. Da das Marktsegment Bad und Wellness
neben der Produktgruppe XT Sanitdr nur noch
die restrukturierungsbediirftige Produktgruppe GS
Sanitdr vertritt, ist eine Fortfithrung des Marktseg-
ments Bad und Wellness generell zu iiberdenken.”
(D-ii-13)

132PMMA GS SW FREE FLOW als Sanitirguss-Variante mit verbesserten
FlieBeigenschaften fiir leichtere Weiterverarbeitung beim Sanitdrwarenher-
steller sowie PMMA GS SW SAFE mit rutschhemmender Oberflachenstruktur
fiir Nischenanwendung in Krankenhdusern (vgl. #38ff., #88, #115, #209ff.,
#308, #390; siehe zur Produktbroschiire D-ie-02).

133pPMMA XT SW RESIST als coextrudierter Sanitir-Produkttyp mit erhoh-
tem Schlagzahanteil (siehe zu Produktbroschiiren D-ie-03, D-ie-04, D-ie-05,
D-ie-06).

134Das urspriingliche Sanitir-Segment wurde im Zuge dessen neu definiert
und fortan unter der Bezeichnung ,Bad und Wellness“ gefiihrt.

135vgl. D-ii-13

136Es sei darauf hingewiesen, dass die Produktneueinfiihrung im Rahmen
der Auszeichnung als gepriifter ,Sanitar-Werkstoff“ durch Produkttests und
Spezifizierungsprozesse nach den diversen Produktnormen (vgl. 3.2.3) er-
schwert war (vgl. #88).

Der extrudierte Produkttyp sowie alternative Guss-Varianten
konnten bei bestehenden Ersatzprodukten nicht erfolgreich
am europdischen Sanitdr-Markt platziert werden und das
Revitalisierungskonzept scheiterte. Auch stellten sich Aus-
sichten zur Erschliefung neuer Absatzmarkte in Asien und
Australien hinsichtlich des Preisniveaus nicht als vielverspre-
chend heraus.'®” Die Produktionsmengen wurden weiter re-
duziert und im Zuge dessen 2004 das Tochterunternehmen
PortoCo als Produktionsstandort fiir Sanitérguss in Portugal
verkauft (A).'38

2006 ,,GAP“. Zusammen mit Bearing Point'*” wurde 2006
ein weiteres Restrukturierungsprojekt zur nachhaltigen Ver-
besserung der Profitabilitdt und Realisierung identifizierter
Wachstumspotentiale des Halbzeuge-Geschéfts mit PMMA
durchgefiihrt. Das ,,Growth and Profitability“-Projekt erfolg-
te als ,zweiter grof3er Schritt“ (#112) im Strategieprozess
zum vollstdndigen Riickzug aus dem Sanitdrgeschaft und
der Neuausrichtung des Geschéftsportfolios mit stdrkerer
Fokussierung auf profitable Spezialititen-Geschifte.'*

Im Sanitdr-Markt war das Preisniveau verfallen, verstarkt
zunehmende Preiserosionen in weiteren Kernmérkten des
Standardgeschifts waren mittelfristig zu erwarten. Erarbei-
tete MaBnahmen im Lenkungsausschuss zielten auf die nach-
haltige Ausrichtung auf , Spezialitdten® ab (vgl. zur Wettbe-
werbssituation im ,,Standard-Geschéft“ D-ei-01:4, im Ver-
gleich zum ,Spezialititen“-Geschift D-ei-01:5f). Neben der
Optimierung des Geschiftsportfolios wurden Kernprozesse
und Ressourcen in Bereichen des Innovation-Managements,
Pricing und Customer Managements angepasst und eine ef-
fiziente Kosten- und Kapitalstruktur geschaffen. 2006 war
,Giellinie 3“ vollstdndig abgeschrieben und es erfolgte die
Entscheidung zur Umstellung auf einen halbkontinuierlichen
Schicht-Betrieb (A).

Der Bereichsleiter beschreibt wesentliche Implikationen:

"Dem ist dann Sanitdr zum Opfer gefallen, weil es
nicht rentabel war.“ (Bereichsleiter #194)”

Neben der Desinvestition des Sanitdrgeschifts, unter Ein-
stellung der gesamten Sanitar-Produktpalette (gegossen und
extrudiert), wurden weitere, mengenméRig unbedeutende-
re Standardproduktreihen eingestellt und das Kunden- und
wechselseitig Landerportfolio entsprechend angepasst.'*!

Der Mengenriickgang geht aus der Absatzentwicklung im
Geschaftsjahr 2007 hervor. Die Reduzierung der abgesetzten
Sanitérplatten auf die Menge ,,Null“ im laufenden Geschéfts-
jahr 2008 bezeichnet hierbei den vollstandigen Marktaustritt
(siehe D-ii-25: ,,Ausstieg vollzogen®).

Zwischenfazit zum Prozessverlauf des Riickzugs aus
dem Sanitargeschift

137vgl. #38ff., #88ff., #115, #329.

138yigl. #49f., #104, #470.

139Eine in Europa fithrende Management- und Technologieberatung (vgl.
zur Unternehmensdarstellung (BearingPoint, 2014)

140vgl. #51, #127, #233, D-ei-01.

141lygl. #113f., #127, #193, D-ei-01:12ff., D-ii-25, D-ii-26.
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Switch from cast to extruded will move the BL

further into growth business

Further Reduction Cast Sanitary from 3kt to 2kt

@ BL IP - PMMA Sanitary sheet GS
@ BL IP - PMMA SOUNDSTOP

(O BL IP - PMMA SUNACTIVE

@ BL IP - PMMA Esthetic

BL IP - PMMA Sanitary sheet XT

BL IP - Sanitary GS Autumn 2002]

(O BL Innovative PMMA Products

10
Competitive 5
position

0

Market attractiveness

Abbildung 12: Entwicklungsstrategie des Produktportfolios BL Innovation Products (IP) 2003. Bei langfristiger Desinvestiti-
on des gegossenen Sanitdr-Produkttyps (Sanitary Sheet GS) wird mit dem extrudierten Typ (Sanitary Sheet XT) eine Wachs-
tumsstrategie und Neupositionierung als ,Emerging Business“ im Produktportfolio verfolgt. (Quelle: Vorstandsprédsentation

Strategieplanung BU PMMA 2003, D-ii-16:25)

Die bisherigen Ergebnisse zur Verlaufsform des Riickzugs-
prozesses aus dem Sanitirgeschift lassen sich wie folgt zu-
sammenfassen:

Im Rahmen der dynamischen Entwicklung von Wettbe-
werbern und Substitutionsprodukten im langfristig schrump-
fenden Sanitdrmarkt ergab sich, dass das Geschéft spéatestens
seit Anfang der 90er Jahre fiir PlastiCo unrentabel wurde.
Nach dem Aufgang des mittelstindischen Familienunter-
nehmens der PlastiCo im Chemie-Gro3konzern und als Re-
aktion auf die Ertragskrise erfolgte im Zuge einer umfas-
senden Unternehmensrestrukturierung im ,, TOPFIT“-Projekt
1996 eine Refokussierung des Halbzeuge-Geschifts mit PM-
MA, wobei ein langfristiger Riickzug aus dem unprofita-
blen Direktkunden-Geschift forciert und zuerst ein selektiver
Riickzug aus dem Sanitdr-Marktsegment vollzogen wurde.
Im Anschluss daran wurden Aktivititen im Rahmen einer De-
ckungsbeitragsbetrachtung hingegen wieder gesteigert und
nach erneutem Fiithrungswechsels durch Fusionierung und
unter zunehmend verdnderten Markt- und Wettbewerbsbe-
dingungen in Kernméarkten von Acrylglas ein Versuch zur
Umriistung auf einen neuen Produkt-Typ und Neupositio-
nierung im Sanitdrmarkt unternommen. Durch das Schei-
tern der versuchten Produkt-Uberfiihrung wurde die Wettbe-

werbsposition endgiiltig zuriickgenommen und das Markt-
segment im weiteren Entwicklungsverlauf, innerhalb eines
zweiten Restrukturierungsprojekts ,,GAP“, im Geschiftsjahr
2008 letztendlich vollstindig desinvestiert. Der Riickzug
wurde damit langfristig, iiber einen Zeitraum von 13 Jah-
ren und dem zwischenzeitlichen Versuch zur Revitalisierung
als Teilepisode, vollzogen. Auf die angesprochenen ,,Schrit-
te* zurlickkommend, lésst sich der Riickzugsprozess somit
vereinfacht als Dreierfolge aus einem teilweisen Riickzug,
durch Beschriankung auf bestimmte Kunden bzw. Produkt-
gruppen, zwischenzeitlich wieder gesteigerten Aktivitdten
und versuchter ,lebensverlangernder Malinahmen* und dem
endgiiltigen Marktaustritt bei Desinvestition der gesamten
Sanitdr-Produktpalette beschreiben (siehe Abbildung 13).

3.3.3. Organisationale Trédgheit und strategische Rigiditdt:
Ausprdgungsformen und Ursachen

Im Rahmen der Beschreibung des Prozessverlaufs des
organisationalen und strategischen Wandels des Halbzeuge-
Geschifts mit PMMA konnte gezeigt werden, dass sich weite
Teile zentraler Markt- und Wettbewerbsbedingungen auf
Acrylgussmirkten grundlegend verdndert haben. Anpas-
sungsprozesse zur Realisierung eines beabsichtigten Markt-
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1996
Restrukturierung

» TOPFIT*
Teilweiser Riickzug:
Fokussierung auf
bestimmte Kunden
bzw. Produktgruppen
PMMA GS SW

Versuch zur
Revitalisierung
Sanitirmarkt:

Produktlaunch
PMMA XT SW

2006
Restrukturierung
»GAP“

Vollstandiger
Ruckzug: vollstandige
Desinvestition
Sanitarprodukt-
gruppen PMMA GS/
XT SW

Abbildung 13: Prozessverlauf zum vollstdndigen Riickzug aus dem Sanitargeschift (Quelle: eigene Darstellung)

riickzugs hinsichtlich einer defizitiren Geschéaftslage verlie-
fen hingegen zogerlich:

”Es war ein Riickzug auf Raten.” (Director Strategy
#60)

Hierauf Bezug nehmend wurde in den Interviews vermehrt
ein ,risikoaverses“ und ,inkonsequentes“ Entscheidungsver-
halten wéhrend des Riickzugsprozesses kritisiert, wie das
folgende Statement des damaligen Produktionskoordinators
verdeutlicht:

”Aus heutiger Sicht, vielleicht waren wir zu hasen-
fiifsig, nicht konsequent genug.” (Produktionskoor-
dinator #33)

Den angesprochenen neuralgischen Punkten soll im Folgen-
den weiter nachgegangen werden und dazu der Entwick-
lungsverlauf zum endgiiltigen Marktriickzug hinsichtlich sei-
nes spezifischen Zustandekommens aus verschiedenen Di-
mensionen auf Auspragungen und Ursachen von Tragheit un-
tersucht werden.

Historizitit. Als Kunststoffhersteller und Vollanbieter
von PMMA-Halbzeugen verfolgte PlastiCo traditionell die
Strategie der Differenzierung bei Gesamtmarkt-Abdeckung.
Das Unternehmen operierte seit Ende der 80er Jahre in
einem reifen Markt fiir Acrylgussplatten, unter dem Druck
steigender Uberkapazititen der Plattenproduzenten im Stan-
dardgeschift, wobei eine Wahl zur langfristigen Kapazitéts-
erweiterung durch eine grélRere Anlageninvestition getroffen
wurde.

Interviewteilnehmer, die zu dieser Zeit bereits im Unter-
nehmen tétig waren, heben die historische Vorpragung von

Entscheidungsprozessen zum Produktionsausbau und einer
speziellen Vertiefung der Gusstechnologie vor dem Hinter-
grund der vergangenen Markterfolge von PMMA und dabei
strategischen Identitit als Erfinder und Markfiihrer hervor.'*?
In den Interviews wurde eine mangelnde Markt- und Wettbe-
werbsbeobachtung'*® unterstellt. Ein ehemaliger Betriebslei-
ter wies dabei auf den starken Einfluss einer primér produkti-
onstechnisch orientierten Geschiéftsfithrung des Familienun-
ternehmens'** hin:

"Wir hatten einen technischen Geschdftsfiihrer, der
die neusten Maschinen wollte. Letztlich war das
wohl auch der Grund, warum sich die Familie zu-
riickgezogen hat, die hatten keine Vorstellung da-
von, was am Markt passiert (#454f)... Wir kau-
fen Rohstoffe ein und verkaufen Platte.” (Betriebs-
leiter Extrusion #461)

Weitergehend wurde eine geringe Geschéftstransparenz in
Bezug auf die Ertragslage beschrieben, da die Ergebnisse
im damals familiengefiihrten Unternehmen nicht getrennt
erfasst wurden. Nach dem Ausscheiden der Griinderfamilie
der PlastiCo aus dem Unternehmen und Verkauf der Anteile
an die MineriCo, fithrten konjunkturell bedingte Umsatz-
riickgénge und die Ertragskrise zur Offenlegung wirtschaft-
licher Ineffizienzen und dem Auslésen von Anpassungspro-
zessen an eine veranderte Marktumwelt. Unter Einfiihrung
von Managementsystemen zur Verbesserung der Ergebnis-

H2yvgl. #176, #213, #382.
143vgl, #366f., #445f..
L44vgl. #124, #184, #454ff., #484.
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und Kostentransparenz wurden im Zeitraum zwischen 1994
bis 1996 verschiedene MaBnahmen der Restrukturierung
umgesetzt. Ertragsschwache Produkte und Direktkunden-
Geschéfte wurden aufgegeben, wobei sich zunéchst selektiv
aus dem verlustreichen Sanitargeschéft zuriickgezogen wur-
de.

Austrittsbarrieren. Im allgemeinen Riickzugskontext
und insbesondere unter dem Blickwinkel des selektiven
Riickzuges sind dahingehend wirksame Austrittsbarrieren
ndher zu beleuchten. Interviewte wiesen auf potentielle
Auflenwirkungen eines Ausstiegs als Marktbegriinder und
marktfiihrender Vollanbieter von PMMA-Halbzeugen als Dif-
ferenzierungsmerkmal hin.'* Auch wurden die angespro-
chenen Verbundeffekte zu anderen Konzerneinheiten ver-
deutlicht und das bestehende Wechselverhaltnis der PMMA-
Gussproduktion dabei als ,,Zwang“ zur Abnahme des Vorstu-
fenprodukts MMA herausgestellt, wodurch sich Produktein-
stellungen im Gussbereich als prinzipiell problematisch er-
weisen. 4

Als weiterhin entscheidender Punkt wurde der Kunden-
zugang als 6konomische Barrieren angesprochen, sonach
ein vollstdndiger Riickzug (zunichst) durch langfristiger Ge-
schiftsbeziehungen und Liefervertriige behindert war.'*”

Besonders vor dem Hintergrund einer beschrieben langen
Geschiéftstradition (vgl. 3.2.3) kommen auflerdem Auspra-
gungen emotionaler Barrieren zum Tragen, welche sich ratio-
nalen und 6konomischen Kalkiilen entziehen. Vergangene Er-
folge'*® und ein personlicher Bezug zur Produkt-Anwendung
waren in den Gesprachen im Feld vermehrt zentrales Thema:

”Ein emotionales Geschdft, sehr viele Leute hingen
daran. Wir haben es selbst entwickelt gegen alle an-
deren Teilnehmer und stellten es selbst her. Das war
eine positive Bestdtigung.” (Bereichsleiter #142)

Nachvollziehen lief3 sich der emotionale Zuspruch innerhalb
des Unternehmens auch anhand der affektierten Veroffent-
lichungen und Image-Broschiiren zur Sanitir-Anwendung
(vgl. z. B. D-ie-01, D-ie-05).

Wegen der Tradition im Sanitdrgeschéft, der Bedeutung
fiir die Reputation und bei bestehenden strategischen Wech-
selverhéltnissen sind hohe Austrittsbarrieren festzustellen,
die einen abrupten Marktausstieg verhinderten und die allge-
meine Bereitschaft zum Riickzug im weiteren Entwicklungs-
prozess beschrénkten, selbst wenn niedrige bzw. negative
Ertragsraten erwirtschaftet werden.

Spezifische Investition. Zeitgleich der Restrukturie-
rungsepisode ging ,GieBlinie 3“ in Betrieb. Im Rahmen
der Produktionsoptimierung und zur Auslastung der Soll-
kapazitdten der GieRlinie wurden Produkte verlagert und
die Sanitarproduktion bei vorhandenen Uberkapazititen als

145ygl, #28, #120, #373, #381f..
146vgl. #16, #254, #385f., #410.
147vgl. #46f., #315, #381f..

148vgl. #118f., #240, #321f., #490.

Deckungsbeitragsgeschift auf ,GieRlinie 3“ fortgesetzt.'*’

Damit kristallisiert sich ein spezifisches Handlungs- und Ent-
scheidungsmuster zur weiteren Aufrechterhaltung des Sani-
targeschéfts und heraus, wie der damalige Bereichscontroller
herausstellt:

"Bei Uberkapazitditen ist ein Reiz da fiir ein De-
ckungsbeitragsgeschdft. Sanitdr war eine Art Cash
Cow, wurde nur nicht konsequent als solche gefah-
ren.” (Bereichscontroller #267)

Auf gewissermaRen ,jindirekten“ Sunk Costs'°® basierend,
bildeten sich durch verschiedene Effekte nun kontingen-
te Entwicklungsprozesse heraus, wonach der beabsichtige
Riickzug aus entsprechend unprofitablen Produktionen er-
schwert wurde. In den durchgefiihrten Interviews thema-
tisierten Experten des Controllings vor allem Kostenrema-
nenzen infolge erhohter Abschreibungen der GieRlinie, die
fortwahrend als starke Wandelbarrieren auf die Entschei-
dungskultur einwirkten: !

- - - Man hatte Angst vor den Remanenzkosten. Ich
bleibe auf fiinfzig Prozent der Kosten sitzen. Es ist
gwar absehbar, dass der Markt klein ist, aber die
Anlagen miissen abgeschrieben sein, da fluten wir
nochmal den Markt“ (#35 Produktionskoordina-
tor)

Die Ursachen der bestehenden Kostenremanenz waren v.
a. aus politischer und sozialer Perspektive zu betrachten, der
damalige Produktionskoordinator erlautert weitergehend
kausale Zusammenhénge:

"Es gab interne Zwdnge (#57)...Strategische
Uberlegungen [zum endgiiltigen Riickzug aus dem
Sanitdrgeschdft] gab es, man hat es aber nicht
gemacht. Man hdtte die Entscheidung treffen kén-
nen, aber dann hdtte man das Problem gehabt,
den gangzen Bereich zu schliefsen, wegen der Aus-
lastung.” (#64f. Produktionskoordinator)

149Dje spezifische Investition in ,GieBlinie 3“ und anschlieRende Entschei-
dungsprozesse zur Inbetriebnahme und Vollauslastung wurden riickblickend
auch in den durchgefiihrten Experteninterviews als wegweisende Ereignis-
se fiir den weiteren Wandelprozess identifiziert. Vor allem der Investitions-
umfang und die spezifische Auslegung der Anlage zur Plattenherstellung in
drei festgelegten Standardformaten wirkten sich nachhaltig auf den weite-
ren Entwicklungsprozess aus.

1501ndirekt insofern, als dass ,,GieRlinie 3“ nicht spezifisch fiir die Produk-
tion von Sanitar-Acrylguss, sondern ,,Standardguss-Produkte allumfassend
vorgesehen war. Im Gegenteil bedingte die spezifische Auslegung der Gief3li-
nie in Bezug auf eine eingeschrankte Flexibilitdt durch festgelegte Plattenfor-
mate sogar signifikante Ineffizienzen bei der Produktion von Sanitér-Platten
aus PMMA. Kundenabhéngig wurden verschiedene Plattenzuschnitte gefer-
tigt, sodass mit der Produktionsverlagerung hohe Verschnitt-Verluste ent-
standen, die nicht an den Kunden weitergegeben werden konnten und die
positive Ergebniswirkung einer gesteigerten Maschinenproduktivitdt nahezu
nivellierten (vgl. zur ,,Zuschnitt-Problematik“ D-ii-04). Allerdings zeichnete
sich die gerade die Sanitarproduktion durch hohe Absatzmengen bei Seri-
enfertigung fiir die vollautomatisierte Herstellung auf ,,Gief3linie 3“ aus.

151ygl. auch #235.
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Unternehmensgrundsitze. Es kann unterstellt werden, dass
etwaige Betriebs- bzw. BereichsschliefSungen grundsétzlich
konflikttrachtig sind. Besonders unmittelbar nach den um-
bruchartigen Verédnderungen der Restrukturierungsepisode
mit dem , TOPFIT“-Projekt und dabei massiven Personal-
abbaus waren betriebsbedingte Kiindigungen vorweg poli-
tisch schwer durchzusetzen. Betroffene verdeutlichten in den
Gesprachen den starken Einfluss des Betriebsrates im Kon-
zern'®? sowie auferdem Aspekte sozialer Riicksichtnahme
in Form einer traditionell ausgeprédgten Loyalitit gegeniiber
den Mitarbeitern und starken gesellschaftlichen Verantwor-
tung als industrieller Arbeitgeber.'>® Der Bereichsleiter wies
konkret auf negative Imageeffekte und Auswirkungen auf
die Belegschaft bei entsprechend ,harten Schritten“ (#197)
hin. In dieser Hinsicht ist die hohe Bedeutung der Unter-
nehmensgrundsétze'®* in ihrer spezifischen Funktion zum
Transport von Werten und als Beschrdnkungen fiir strategi-
sche Entscheidungen hervorzuheben.'>®

(Selbst-)verstarkende Effekte. In der Phase zwischen
1996 und 1999 konnten ,Erfahrungskurveneffekte“ (BCG,
1970) bei der Gussproduktion auf ,,Gie8linie 3“ in Form einer
kontinuierlichen Effizienzsteigerung realisiert werden.'*® Im
Zuge umgesetzter Debottlenecking-MaBnahmen'®” zur Stei-
gerung der Maschinenproduktivitdt wurden die bestehenden
Kapazitdten der Gielllinie erweitert. Die Ausbringungsmen-
gen konnten kontinuierlich gesteigert und dabei mehr De-
ckungsbeitrige erwirtschaftet werden. Auf Basis der steigen-
den Ertragskraft unterblieb der Abbau bestehender Uberka-
pazititen, die Absatzmengen von Sanitarplatten wurden wei-
terhin gesteigert.

Einen nichsten Meilenstein im Entwicklungsverlauf mar-
kierte die Fusion der MineriCo mit der AuriCo 1999. In Form
zusatzlicher Produktionskapazitdten fiir Acrylguss der bei-
den Tochterunternehmen der AuriCo (AustriCo in Osterreich,
PortoCo in Portugal) und Hinzukommen neuer Akteure wur-
de der Bereich PMMA neu organisiert. Es konnten weitere
Portfolio- und Produktionsoptimierung umgesetzt und Kos-
tenvorteile in niedrigpreisigen Segmenten fiir Standardpro-

152vgl, #34, #238, #273, #424, #481, #510.

153vgl, #24, #65, #197, #247, #270, #481.

154Als grundlegende Komponente der Unternehmenspolitik im Sinne allge-
meiner Maxime oder Verhaltenslinien fiir das zukiinftige Verhalten und die
Entwicklung der Unternehmung. Sie driicken u. a. ethische und moralische
Wertehaltungen in Bezug auf den Sinn und Zweck der Unternehmung und
ihrer Beziehung zur Gesellschaft aus und definieren Grundhaltungen, an de-
nen sich das strategische Verhalten und die Fithrung der Unternehmung nach
innen orientiert (vgl. Bamberger und Wrona, 2012a:140ff.).

155 7usammenhingend mit der Sicherung von Produktionsstandorten und
vor dem Hintergrund einer Produktion von Platten aus PMMA im sterreichi-
schen Gramatneusiedl wurde im Feld auf die Marienthal-Studie aufmerksam
gemacht, worin die sozio-psychologischen Wirkungen von Langzeitarbeits-
losigkeit durch Schlie@ung der Textilfabrik Marienthal als Hauptarbeitgeber
und Motor der ortlichen Wirtschaft Gramatneusiedl aufgezeigt werden (sie-
he Jahoda et al., 1975).

156purch fortschreitende qualitative Verfahrenstechniken bei zunehmender
Standardisierung und unter Einfithrung von Gruppenarbeit und Rationali-
sierungsmafinahmen (vgl. #391ff.).

157Verfahrenstechnische Prozessoptimierung zur Erweiterung der Gesamt-
anlagenkapazitdt durch die Beseitigung von Engpéssen der Teilanlagen (vgl.
#391ff.).

dukte erreicht werden. Der Bereichsleiter beschreibt diesen
Sondereffekt:

”"Die Fusionen haben es ermdéglicht: die Portfolioop-
timierung. (#167)... Die LosgrdfSen steigen pro
Standard, das hat geholfen. Man konnte weiter
optimieren und restrukturieren.” (Bereichsleiter
#169)

Im Zuge dessen wurde 2001 das hochste Betriebsergebnis fiir
den PMMA-Bereich in der Historie erreicht.'°® Unter Bezug
auf den verstarkten Verdringungswettbewerb in Bereichen
des Standardgeschéfts und die Erreichung anspruchsvoller
AuriCo-Rentabilititsziele geriet das Verhéltnis der Strategie
zur Ausrichtung auf Standardprodukte und der Marktsituati-
on allerdings in ein zunehmendes Missverhaltnis: Bei hohem
Preisdruck und starkem Kostenfokus war die Wettbewerbsféa-
higkeit des PMMA-Bereichs durch zusétzliche Kostenpositio-
nen als Chemieunternehmen gegeniiber Hauptkonkurrenten
spezialisierter Kunststoffhersteller erschwert. Das zugrund-
liegende strategische Handlungsmuster, Kostennachteile in
stagnierenden und schrumpfenden Mérkten fiir ,,Standard-A-
crylglasprodukte” durch stetige Effizienzsteigerung kurzfris-
tig auszugleichen, fithrte dazu, Bestehendes weiter zu op-
timieren, statt radikal Neues zu erfinden. Mit der Erweite-
rung der Gusskapazitdten durch Integration neuer Produk-
tionsstandorte entstanden GroRen- und Verbundvorteile'*”
bei der Herstellung und im Vertrieb'®”, zudem wurden be-
stehende Komplementarititen'®’ zur MMA-Produktion ver-
starkt. Die verankerten Technologien und Geschéfte wurden
weiter vertieft und sich auf dieser Basis ausgerichtet.
Kernkompetenzen. Eine kontinuierliche Prozess- und
Portfoliooptimierung sowie der Sondereffekt der Integrati-
on zusétzlicher Produktionskapazitdten dienten dem Aufbau
kurzfristiger kostenbasierter Wettbewerbsvorteile und damit
der Erreichung eines gesteigerten operativen Ergebnisses als
Riickbestitigung des eingeschlagenen Weges zur kostenef-
fizienten Produktion von ,Standard-Acrylglasprodukten.
Allerdings verringerte das eingespielte Problemlésungsver-
halten und danach weitere Vertiefung etablierter Kernkom-
petenzen die Fahigkeit sich gednderten Markverhaltnissen
anzupassen und den ,richtigen Absprung“ (#269) aus mehr
oder minder ,bewihrten”, langfristig schrumpfenden Ge-
schiften zu finden und sich strategisch neu zu positionieren.

158ygl. zur Geschiftsentwicklung die Vorstandsprisentation der Mittelfrist-
planung 2002 (D-ii-15:2).

159GrsRenvorteile (Economies of Scale) bei Vorhandensein optimierter,
groBenbedingter Produktions- und Absatzmengen, Verbundvorteile (Econo-
mies of Scope) durch effizientere Herstellung und Vertreiben der Produkte
im Verbund.

160pje Kostenentwicklung fiir die Sanitdrgussproduktion in Online-
Appendix 6 stiitzt diese Aussage.

161 Als Verbundeffekte innerhalb der Organisation sowie zwischen Organi-
sationen. Bezogen auf die vertikale Integration im System bewirkt das ge-
steigerte Produktionsvolumen an Gussacryl einen erhéhten MMA-Bedarf der
konzerneigenen Rohstoffproduktion. Die einzelnen Systemeinheiten richten
sich zunehmend verstarkt komplementér aneinander aus und es kommt zu
weiteren Verflechtung der einzelnen Betriebe und neuen Standorte.



90 E E. Rhein / Junior Management Science 1 (2016) 60-99

... Wir wollten uns stdrker differenzieren. Wir
mussten iiber Standard hinaus anbieten, Speziali-
tdten machen. Aber das hat man nicht konsequent
durchgesetzt. Wie oft haben wir auch gesagt, wir
steigen komplett aus mit Guss” (#407ff Produkti-
onsleiter Guss)

Unternehmenskultur. In Hinblick auf eine generelle Bereit-
schaft fiir Verdnderungen wurde das sehr prignante Hand-
lungsmuster einer vergangenheitsorientierten und risiko-
aversen ,Unternehmenskultur® (#422) bei schwerfalliger
Anpassung an sich dndernde Rahmenbedingungen und ge-
teilte Denkschemata einer ,kurzfristigen Denke“ (#255) im
Geschéftsbereich beschrieben. Besonders in Bezug auf eine
starke Betriebszugehorigkeit und homogene Zusammenset-
zung des Managements sowie der Mitarbeiterschaft durch
vorwiegend bereichsinterne Stellennachbesetzung lésst sich
ein direkter Einfluss vermuten.'®® Der damalige Betriebs-
leiter des Extrusionsbetriebs und heutige Bereichsleiter be-
schreibt Wirkungen auf die Implementierung der Riickzugs-
strategie:

"Man trennt sich langsam davon, um es konsens-
fidhig zu machen.” (#488)

Unter dem Blickwinkel einer klassischerweise eingeschrank-
ten, mit der Hierarchiestufe in Unternehmen weiter ab-
nehmenden Wandlungsbereitschaft und analog sinkenden
Verinderungskompetenz'® wurde in einzelnen Interviews
das Vorliegen von Krisensituationen als eine Ausgangsvor-
aussetzung fiir entsprechend tiefgreifende Verdnderungen
angesprochen.'®* Uberdies wurden die temporire Bildung
von Projektteams und ,,Ausbruch® aus dem Tagesgeschéft
zur strukturierten Erarbeitung klarer Entscheidungen sowie
ein hoher Stellenwert von Anreizsystemen fiir eine anschlie-
Rend effiziente Umsetzung thematisiert.'®® Externen Bera-
tern wurde eine unterstiitzende Funktion innerhalb der Mo-
deration des Transformationsprozess zugesprochen. Zudem
wurde eine allgemein gesteigerte Verhaltensakzeptanz von
erarbeiteten Veranderungsinitiativen bei einer ,neutralen“
Legitimierung durch Beratungsunternehmen beschrieben.'®°

Versuche zur Revitalisierung. Im Ergebnis von Willens-
barrieren zur Aufgabe der groen Absatzmengen und entste-
hender Lageverdanderungen fiir das Halbzeuge-Geschéft las-
sen sich konkrete Aktivitdten zur Produkt-Weiterentwicklung
und Uberfithrung in ein extrudiertes Produktportfolio als ak-
tive Widerstande politischer Entscheidungstréger der mittle-
ren Managementebene werten.'®”

”Es war ein Versuch mit extrudiertem Produkt
giinstigere Herstellkosten zu ergielen. Und man hat

162vgl, #247, #264, #273, #383, #415ff., #427.

163ygl. hierzu z. B. die Ergebnisse der Studie des Beratungs- und IT-
Dienstleistungsunternehmens Capgemini zum ,Change Management“ in
Online-Appendix 8.

164ygl. #197, #238, #342, #476ff..

165vgl. #49ff., #79fF.., #349.

166ygl, #493ff..

167vgl. #40, #347ff..

eine rutschfeste Guss-Variante entwickelt. Es war
klar, gliicklich werden wir mit dem Produkt nicht.
Wir wollten im Geschdft bleiben und haben weiter
Produkte in den Markt gedriickt.” (Geschdftsbe-
reichsleiter #209ff)

Das Konzept zur Entwicklung eines extrudierten Sanitar-Typs
wurde allgemein kritisch gesehen:

”...es gab Entwicklungen im extrudierten Bereich.
Aber der Markt war geprdgt von Guss...” (#308
Vertriebsleiter Sanitdr)

”,.. man hat mal fiinfzig Tonnen [Sanitdr XT ] pro-
dugiert, aber das war nichts und dann hatte es
auch noch nicht mal einen Kostenvorteil. Man ist
gescheitert. Es war keine strukturierte Vorgehens-
weise.” (#89 Produktionskoordinator)

Change Management. Angesichts der gescheiterten
Markteinfithrung und gegenwartigen Wettbewerbsverhalt-
nissen wurde Ende 2003 endgiiltig der ,bewufdte Riickzug
aus niedrigpreisigen Segmenten fiir Standardprodukte (Sa-
nitar)“ (aus dem Vorstandsbericht 2003, vgl. D-ii-10) im
Geschiéfts-Management geplant. Der damalige Produktions-
koordinator beschreibt das Verhalten bei der Umsetzung:

72002 gab es die fertige Badewanne zum selben
Preis wie die Platte. Dann war nach Strategie ge-
fragt, man wollte raus aus Sanitdr, aber man hat-
te keinen Mut. Das ging dann weiter bis 2006 mit
GAP” (#30 Produktionskoordinator)

Mit der Konzipierung des Verkaufs der Gussproduktion in
Portugal wurde die Wettbewerbsposition im Jahr 2004 be-
reits sichtbar zuriickgenommen, die offene Kommunikation
eines klaren strategischen Kurses und zielgerichtete Steue-
rung zum Marktaustritt erfolgte allerdings erst im Rahmen
der umfassenden Verdnderungen in 2006:

"Man hat versucht es so lange mitzuziehen, so lan-
ge es sich noch tragen liefs (#383)...Eigentlich
war erst gegen Ende hin gangz klar, dass wir ausstei-
gen, da wurde dann auch wieder massiv Personal
redugiert. ..” (#389 Betriebsleiter Guss)

"Man hat gespiirt, dass kein Schwung mehr drin
war. (#305) ... Latent war immer schon, dass wir
aussteigen wollen, es ist nur nie konkret gesagt
worden. Es ist immer weniger geworden, man woll-
te kein Geld mehr investieren.” (#313 Vertriebslei-
ter Sanitdr)

”Es war eine Briicke aus dem Markt heraus, hun-
dertprogzentig gesteuert war das nie. Man hatte das
Gefiihl, es ist nicht mehr.” (#473 Betriebsleiter Ex-
trusion)

Der vollstandige Riickzug wurde schlief3lich mit Initiierung
eines zweiten Restrukturierungsprojekts ,GAP“ umgesetzt,
als ,,GieRlinie 3“ nach zehn Jahren vollstindig abgeschrieben
war:
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"GAP erfolgte dann als zweiter grofser Schritt. In
GAP war dann mittlerweile das Preisniveau verfal-
len. Giefslinie 3 war abgeschrieben, man hatte kei-
ne Fixkosten mehr und es erfolgte ein Schichtwech-
sel...” (#112ff. Bereichsleiter)

Zwischenfazit zur organisationalen Tragheit und strate-
gischen Rigiditét

Zusammenfassend konnten bei der Untersuchung organi-
sationaler und strategischer Wandlungsprozesse anhand des
Riickzugs aus dem Marktsegment fiir Sanitérplatten aus PM-
MA {iber den Analysezeitraum von 1986 und 2008 Behar-
rungstendenzen festgestellt und dafiir urséchliche Verénde-
rungsbeschrankungen identifiziert werden.

Organisationale Tragheit dufSerte sich in zwei verschiede-
nen Auspragungsformen:

Zunéchst ergab sich, dass sich die wandelnden Markt-
verhéltnisse in den 80er Jahren und abzeichnende Mark-
sdttigungstendenzen in Segmenten fiir Acrylgussplatten,
nicht (bewusst) erkannt wurden. Erst als diese Anfang der
90 Jahre mit dem Herausstellen der Ertragsschwéche des
Sanitdr-Marktsegments durch Wechsel der Geschaftsfithrung
reflektiert wurden, und im Zuge der Ertragskrise, erfolgten
Anpassungsprozesse und ein Strategiewechsel. Die strategi-
sche Kontinuitdt bei einer eingeschrankten Selbstreflexion
zur Wahrnehmung veranderter Markt- und Wettbewerbsver-
héltnisse kann als eine erste Form von Trégheit angesehen
werden.

Innerhalb der gesamtunternehmerischen Restrukturie-
rung konnen Tragheitstendenzen insofern weiter nachgewie-
sen werden, als dass Verdnderungsinitiativen zum Riickzug
aus unprofitablen Geschiften nicht vollstindig nach Plan
umgesetzt bzw. eine schlussendlich ,konsequente“ Umset-
zung hinausgezogert wurde. Diese zweite Form von Tragheit
zeigte sich darin, dass ein zunéichst selektiver Riickzug bei
Fokussierung auf profitable Geschifte nur temporar vollzo-
gen und die Wettbewerbsposition unter Deckungsbeitrags-
betrachtung langfristig wieder aufgebaut wurde. Es liel$ sich
eine zeitweise stark ausgeprdgte Wandlungsresistenz - auf-
grund verschiedener Wandlungsbarrieren und verstarkender
Effekte - feststellen, die sich als offene Form des politischen
und emotionalen Widerstandes einflussreicher Akteure ge-
gen die Aufgabe des Sanitdrgeschifts in gezielten Versuchen
zur Revitalisierung widerspiegelte. Letztendlich wurde lang-
fristig der vollstdndige Marktriickzug realisiert.

Es lésst sich schlussfolgern, dass die anfiangliche, man-
gelnde Selbstreflexion zum Erkennen einer Anderungsnot-
wendigkeit mit Durchfithrung des Restrukturierungsprojekts
,TOPFIT“ in eine andere Form von Trédgheit {iberging. Wéh-
rend es bis Mitte der 90er Jahre nicht zum Ausldsen von Ver-
dnderungsmalnahmen kam, manifestierten sich Tragheits-
krafte im weiteren Entwicklungsverlauf in einer Einschran-
kung der Fihigkeit und Bereitschaft zum Wandel und fithrten
zu Verzogerungen des Wandlungsvorhabens.

Zusammenfassend bestétigte sich der Verdacht auf or-
ganisationale Trigheit bzw. einen zeitweise ausgepragten

strategischen ,Lock-In“.'°® Zum Abschluss der Untersuchung
sollen im nun folgenden Kapitel zentrale Erkenntnisse iiber
das spezifische Zustandekommen des Wandel-Phdnomens
zusammengefasst und vorgefundene Trégheits-Ursachen an-
hand theoretischer Erkldrungsansatze diskutiert werden.

3.3.4. Zusammenfassung der Ergebnisse und theoretische Dis-
kussion

In Anlehnung an den zweistufigen Aufbau der Analyse
wurde in einem ersten Schritt der Wandlungsprozess bei Rea-
lisierung des Riickzuges aus dem Sanitdrgeschaft beschrie-
ben. Der Riickzugsprozess lief3 sich durch einen sukzessiven
Verlauf, anhand drei spezifisch vollzogener Aktivitdten, cha-
rakterisieren.

Dabei war die Geschéftsaufgabe als grundlegender Teil
des Wandlungsprogramms zur strategischen Neuausrichtung
des Halbzeuge-Geschifts mit PMMA zu sehen: Als stellver-
tretend fiir das schrumpfende ,,Standard-Geschaft“ spiegelte
die Desinvestition den Strategiewechsel von einem Hersteller
mit Vollsortiment an Acrylglas-Halbzeugen zu einem Anbie-
ter von vorrangig ,,Spezialitdten-Produkten® fiir lukrative Ni-
schenanwendungen wider. Die beiden thematisierten Typen
von Riickzugsstrategien, ,Refokussierung“ durch Reduzie-
rung der Anzahl von langfristig schrumpfenden ,,Standard-
Geschéften“ und ,Repositionierung” im Zuge der Neuauf-
stellung des Geschafts mit ,,Spezialitdten“ als Kerngeschéft,
waren integrativ im Zusammenspiel zu betrachten.

Bei der Realisierung des Wandels lieen sich Formen von
Tragheit und des Widerstandes, im Rahmen eines zogerli-
chen Handlungs- und Entscheidungsmusters zum Riickzug
aus dem schrumpfenden Kerngeschift und zwischenzeitli-
chen Versuchen zur Revitalisierung, aufzeigen.

An diesen Befund schloss sich in Schritt 2 eine Ursachen-
Diagnose an. Dazu wurde an den zentralen Annahmen des
Population Ecology-Ansatzes angekniipft sowie weiter hilf-
reiche Erklarungsansitze anderer Perspektiven von kognitiv-
interpretativen Ansitze, Theorien zu Kernkompetenzen und
Lerntrajektorien sowie Arbeiten zur Pfadabhingigkeit zur Be-
trachtung herangezogen. Es konnten verschiedene Faktoren
wiahrend der strategischen Geschiftsentwicklung identifi-
ziert sowie wichtige Beziehungen wirkender Wandelbarrie-
ren und die Art und Weise des Entstehungsprozesses heraus-
gestellt werden.

In den nachfolgenden Kapiteln gilt es, die Ergebnisse der
empirischen Befunde zusammenzufithren und spezifische
Komponenten und Entwicklungen theoretisch nachzuvoll-
ziehen. Dies soll iiber eine Diskussion des Erklarungsbei-
trags ausgewahlter Perspektiven zu vorgefundenen Wandel-
Phanomenen der Fallstudie bewerkstelligt werden.

Structural Inertia

1681 Bezug auf organisationale Tragheit als Resultat pfadabhingiger Pro-
zesse (vgl. hierzu Abschnitt 2.2.3). Die Einstellung eines unterstellten Lock-
In-Zustandes und strategische Pfadabhéngigkeit wird im nachfolgenden Ka-
pitel noch weiter erértert.
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Zur Einordnung der Wandlungsprozesse musste weit vor
dem Analysezeitraum, auf die Entstehungsgeschichte des Ge-
schifts mit PMMA der PlastiCo und Begriindung spezifischer
Anwendungsfelder zuriickgegriffen werden, da die Geschich-
te wesentlich auf den sich anschlieBenden strategischen Ent-
wicklungsverlauf ausstrahlte.

Die evolutionstheoretisch motivierte Theorie des ,Stru-
cural Inertia“ verweist auf die historische Entwicklung von
Organisationen und fiihrt Ursachen von Trédgheit auf die
Formalisierung und Standardisierung von Zielen und Hand-
lungsmustern in Organisationen zuriick. Im Fallgeschehen
lield sich eine starke, den ,Satus quo“ stiitzende ,,Unterneh-
menskultur” als System geteilter Wertevorstellungen und
Normen feststellen, die eine grundlegende institutionelle In-
flexibilitat in Wandelprozessen bewirkte. Eine vorherrschend
tief verwurzelte Verbundenheit zum Unternehmen und Tradi-
tionsgeschift sowie hohe Standortzugehorigkeit resultierten
in einer starkeren Bindung an den ,Status quo“ und pragten
Leitlinien der Planungs-, Produktions- und Steuerungsphi-
losophie des Geschifts-Managements. Es wurde ein ausge-
pragtes gesellschaftliches Verantwortungsbewusstsein zur
Erhaltung von Arbeitsstitten und Standortsicherung deut-
lich, das Riickzugsprozessen zum tiefgreifenden Wandel ge-
nerell stark entgegenwirkte. Die anfinglich unvollstindige
Informationsbasis zur Zeit des eigentiimergefiihrten Unter-
nehmens PlastiCo hinsichtlich der Geschéftslage und Markt-
situation, Nachwirkungen frither Entscheidungen, wie im
Falle der unwiederbringlichen Anlageninvestition als Sunk
Costs-Argument sowie Einfliisse durch hohe Marktaustritts-
barrieren lief3en sich weiter als konkrete Faktoren von For-
men organisationaler Tragheit feststellen. Speziell die Be-
harrungstendenzen innerhalb der Wandelprozesse nach der
Ara PlastiCo und hierbei unternommenen Aktivititen zum
Aufrechterhalten bestehender Geschifte, wie v. a. versuch-
te ,lebensverldngernde Mafnahmen®, legten aufSerdem den
Schluss auf den Widerstand politisch einflussreicher Akteure
in Verbindung einer unzureichenden Machtbasis des Mana-
gements zur Durchsetzung entsprechend ,harter Schritte®
nahe, womit besonders die politischen Prozesse als Ursache
von Tragheit angesprochen sind. In diesem Sinne l&sst sich
die strategische Persistenz zum langen Festhalten am un-
profitablen Sanitérgeschift auf das Vorliegen struktureller
Trégheit zuriickfithren. Der populationsékologische Ansatz
der Evolutionstheorie liefert ein breites Spektrum von Griin-
den fiir vorgefundene Wandlungsbarrieren und vielféltige
Ankniipfungspunkte, um das zogerliche Entscheidungsver-
halten zu begreifen.

Kognitive Verfestigungen

Fiir ein tiefergehendes Verstdndnis spezieller Barrieren
zum Erkennen eines Wandlungsbedarfs betrachten kogni-
tiv-interpretative Ansétze organisationale Tragheit aus ei-
ner akteursgerichteten Perspektive. Kognitive Verfestigun-
gen beschreiben Phdnomene selektiver Wahrnehmung und
bestehender Denkschemata, die ein Ausblenden relevanter
Umweltverdnderungen zur Folge haben kénnen und objek-
tiv notwendigen Verdnderungen moglicherweise entgegen-

stehen. Die Analyseergebnisse zeigten, dass es prinzipiell
moglich ist, die Missachtung der Marktsattigungstendenzen
zur Zeit der Ara PastiCo durch Prozesse selektiver Wahr-
nehmung zu erkldren, spitestens bei der Benennung der
Ertragsschwiche des Geschifts zu Beginn der 90er Jahre
lasst sich die Argumentationslinie jedoch nicht weiter fort-
fithren. Besonders vor dem Hintergrund eines vorwiegend
aus den eigenen Reihen besetzten Geschéfts-Managements
liefert die Betrachtung geteilter Wissensstrukturen allerdings
weiterfiihrend eine interessante Sichtweise zur Erfassung des
Tragheits-Phdnomens, weil geteiltes Wissen iiber handlungs-
leitende Prinzipien ein wesentliches Merkmal ,,formierter!®’
Strategien, bildet. Die fortwéhrend vorherrschende Logik ei-
ner ,kurzfristigen Denke“ und das tradierte ,,zogerliche” und
sinkonsequente“ strategische Denk- und Verhaltensmuster
des (Change) Managements 146t sich hierauf zuriickfiihren.

Kernrigiditdten

Aufschlussreiche Erkenntnisse im Fall identifizierter Ri-
giditdten bietet ferner das Einnehmen der Perspektive des
,Ressource-Based-Views“. Erweiternde Ansitze zu Kernkom-
petenzen und organisationalem Lernen beziehen sich auf
kollektive Lernprozesse, in denen Unternehmen einerseits
zum Erfolg fiihrende Fihigkeiten ausbilden und zu Kern-
kompetenzen verdichten, andererseits historisch gewachsene
Kernkompetenzen zu Kernrigiditdten werden, weil Unterneh-
men trotz Anpassungserfordernissen nicht mehr zu (grund-
legender) Verdnderung in der Lage sind. Durch exploitative
Lernprozesse'’’, die auf bestehendem Wissen aufbauen und
es von dort aus weiterentwickeln, wird ein experimentelles
Vorsto3en in unbekannte Bereiche zugunsten der Replikati-
on und Optimierung bestehender Kompetenzen verhindert.
Im Fall der PlastiCo lasst sich der Aufbau der Gusstechnik
zum Massenabsatz von Platten aus PMMA nachzeichnen,
der zu einer Desensibilisierung gegeniiber Marktentwick-
lungen durch neue Substitutionsprodukte bzw. Wettbewer-
ber und wenig aussichtsreiche Versuche zur Revitalisierung
des Marktes durch Produkt-Differenzierung fiihrte. Eine kla-
re Fokussierung auf die Kernkompetenz der Gielitechnik
und langwéahrend verfolgte Ausrichtung auf ,,Standardguss-
Produktionen“ zum Absatz in , Standard-Marktsegmenten®
wie dem Sanitdr-Segment, lief3e sich somit anhand der Aus-
weitung der Verfahrenskompetenz ablesen.

Pfadabhdngigkeit

Die Pfadtheorie liefert weiter einen Mehrwert zur Be-
trachtung nachgewiesener Rigiditdten durch Erweiterung
zentraler Argumente um eine Prozessperspektive. Um da-
durch Hinweise auf kausale Zusammenhé&nge zwischen Ent-

169yg]. hierzu besonders die Ausfithrung Kirschs im Rahmen seiner Analyse
der Genese von Unternehmensstrategien und Relativierung der Bedeutung
einer expliziten Strategieformulierung fiir das Zustandekommen von Stra-
tegien der Unternehmung (siehe Kirsch, 1997a).

170Exploration und Exploitation als Gegensitze in Bezug auf die Verwen-
dung von Wissen: “Exploration includes things captured by terms such as
search, variation, risk taking, experimentation, play, flexibility, discovery, in-
novation. Exloitation includes such things as refinement, choice, production,
efficiency, selection, implementation, execution.” (March, 1991).
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scheidungen im Entwicklungsverlauf zu gewinnen und eine
potentielle Pfadabhéngigkeit des Falls PlastiCo zu erortern,
sollen die einzelnen Komponenten, und zwar: Historizitat,
Critical Juncture, Selbstverstirkung sowie der Lock-In, zur
Bestimmung zusammengefiihrt und der Prozess von der Pfa-
dentstehung bis hin zur Pfadabhingigkeit nachvollzogen
werden.'”!

Phase 1: Historizitéit. Die historische Verankerung von
Entscheidungen, wie im Fall der PlastiCo die Investitions-
entscheidung zur spezifischen Produktionserweiterung, lasst
sich als erste zentrale Komponente eines Pfadentstehungs-
prozesses auffassen. Festzustellen waren historisch geprag-
te Strukturen, Prozesse und Verhaltensmuster und einge-
schrinkte Kontingenz'”?> wihrend der Entscheidungsprozes-
se zum Ausbau der Gusskompetenz und Massenabsatz von
Platten aus PMMA durch machtvolle Einflussnahme der Ei-
gentlimer und Geschiéftsfiihrer der PastiCo.

Phase 2: Critical Juncture und Effekte der Selbst-
verstiarkung. Das Sunk Costs-Argument und anschlieRende
Entscheidungsverhalten zur Inbetriebnahme der ,,Gieflinie
3“ stellen nun dasjenige , kritische Ereignis“'”® dar, wodurch
sich eine pfadbedingte Tragheit herausbildete, die sich in-
nerhalb des Zusammenwirkens verschiedener Effekte zuneh-
mend stark verfestigte und dabei zu einer Art temporaren
Lock-In-Zustand fiihrte. Durch verriegelnde Prozesse und ein
dominant wirkendes Handlungs- und Entscheidungsmuster,
welches die Akteure selbst beeinflusste, war eine Verdnde-
rung der Lock-In-Situation und dabei der ,Absprung“ aus
dem Sanitirgeschift erschwert.!”* Die handelnden Akteure
nahmen die Beharrungstendenzen v. a. als Kostenremanenz
im Sinne beobachtbarer Symptome dieses ineffizienten, ver-
riegelten Entwicklungsverlaufs war.

In den folgenden Jahren nach Inbetriebnahme der ,,Gie3-
linie 3“ - zunichst von 1996 bis 1999 - lielen sich selbst-
verstirkende Mechanismen'”® in der Form von Erfahrungs-

171Basierend auf der Konzeptualisierung nach Schreyogg et al. (2003) lasst
sich organisationaler Pfadabhangigkeit anhand einzelner Komponenten ab-
bilden, die zugleich in chronologischer Abfolge drei spezifische Phasen (His-
torizitét, positive Riickkopplung, Lock-In) im Pfadentstehungsprozess be-
schreiben. Mit Eintreten des Lock-In liegt pfadbedingte Rigiditit vor, die
sich in der trdgen Gleichférmigkeit des Entscheidungsverlaufs duert (vgl.
Schreyogg et al., 2003).

172In Form von Ergebnisoffenheit und Entscheidungspluralitit. Kontingenz
meint, ,,dass historische Entwicklungen offen sind und nicht in irgendeinem
Sinn ex ante festgelegt.“ Ackermann, 2001:2f..

173Das ,Critical Juncture“ bezieht sich auf das wegweisende Ereignis
bzw. mehrere Ereignisse, deren Zusammenspiel den Ubergang der histo-
rischen Vorpragung als erste Phase im Pfadentstehungsprozess zur zwei-
ten Phase von spezifischen Selbstverstarkungsmechanismen einleitet, wo-
durch schlieBlich die dritte Phase der Pfadabhéngigkeit erreicht wird (vgl.
Schreyogg et al., 2003).

174vjor allem der Investitionsumfang und die spezifische Auslegung der An-
lage wirkten sich nachhaltig auf das Folgeverhalten aus. Die ,kritische* Wir-
kung ist hierbei nur aus einer retrospektiven Betrachtung zu ermitteln - ge-
rade weil zum Zeitpunkt der Entscheidung noch keine bedeutenden Auswir-
kungen zu erahnen sind, die zu ineffizienten Entwicklungen fiithren.

175Durch die Wirkkraft von Selbstverstirkungsmechanismen wird der
Ubergang zum Lock-In Zustand erreicht. Hierzu benennt die Theorie der
Pfadabhéngigkeit unterschiedliche technologisch bedingte sowie institutio-
nell geprigte Formen (vgl. als Uberblick z. B. Sydow et al., 2005:7, Koch,
2004:6).

kurveneffekten, Komplementaritdtseffekten und entwickel-
ten Denkschemata in Bezug auf die Planungs- und Steue-
rungsphilosophie zur Bestitigung des eingeschlagenen Pfa-
des nachvollziehen. Die gesteigerte Ertragskraft bildete dabei
das Fundament fiir eine kontinuierliche Positionierung im zu-
nehmend unattraktiven Kerngeschaft.

Phase 3: Lock-In, verstirkende Effekte und stabi-
lisierende Wandelbarrieren. Zu welchem Zeitpunkt der
Ubergang in einen Lock-In-Zustand erfolgte, kann schwer
bestimmt werden. Strategische Pfadprozesse werden spi-
testens dann bewusst, wenn ein Wandlungsbedarf vorliegt,
der Handlungsspielraum allerdings schon so weit einge-
schrankt ist, dass ein Wandel nur noch schwer méglich ist.
Vor diesem Hintergrund kann ein strategischer Lock-In spé-
testens auf den Zeitraum nach der Fusionierung mit dem
AuriCo-Konzern um die Jahrtausendwende terminiert wer-
den, da sich eine zunehmende Verlagerung des Acrylglas-
marktes nach Asien abzeichnete und der Zusammenbruch
der traditionellen Sanitdrbranche nicht mehr aufzuhalten
war. Eine grundlegende Abweichung vom Kerngeschéft mit
,Standardguss-Produkten“ wurde dabei durch den Sonder-
effekt hinzugekommener neuer Gussproduktions-Standorte
im Zuge der Fusion erschwert. Die Identitét als selbst ent-
wickeltes Geschift iiber mehrere Generationen und dabei
dominierend homogene Zusammensetzung der Institutions-
mitglieder trugen gleichermalien unterstiitzend und stabili-
sierend zur Aufrechterhaltung des ,Status Quo“ bei.

Die Tatsache eines geplanten Wechsels auf eine alter-
native Herstellungs-Technologie mit der versuchten Uber-
fiihrung in ein extrudiertes Produktportfolio, ldsst auf die
Einsicht schlief3en, strategischen Wandel herbeifiihren zu
wollen. Dies erfolgte jedoch mit so starker Verzégerung, dass
(asiatische) Wettbewerber dem, bei zunehmender Modell-
und Materialflut, bereits zuvorgekommen waren und die
strategischen Reaktionen liefen ins Leere.

Pfadbrechung.'’® Die eingetretene Lock-In-Situation,
basierend auf Sunk Costs und einhergehend mit spezifischen
emotionalen, kognitiven und sozialen Mustern zur Aufrecht-
erhaltung tradierter Geschifte, konnte langfristig, durch
Neuformierung der Geschéftseinheiten und Fokussierung
von ,,Spezialitidten®, ,aufgelost® werden. Eine zunehmende
Riicknahme der Position in ,,Standard-Geschéiften“ und der
dabei endgiiltige Austritt aus dem Sanitirgeschift wurden
in einem spezifischen Wandlungsprojekt bei der besonderen
Konstellation, als das zentrale Sunk Costs-Argument nach
vollstdndiger Abschreibung der Anlage abgeschwicht war,
umgesetzt. Im Sinne der erfolgreichen Reformbemiihungen
kann somit von einem De-locking (,,path breaking*) der pfad-
bedingten Trégheit gesprochen werden.

Es lasst sich festhalten, dass einzelne Tragheits-Phéno-
mene im Fallgeschehen durch ein breites Spektrum von For-

176In der aktuellen Pfadforschung finden sich erweiternde Ansitze, die sich
mit der Auflésung von Pfaden befassen. Bei der Pfadbrechung wird prinzipi-
ell zwischen einer exogene und endogene Betrachtungsweise differenziert,
wobei in dieser Arbeit diejenigen endogenen Prozesse im Fokus stehen, in
denen Akteure bewusst und eigensténdig agieren, um den vormals entstan-
denen Pfad zu brechen (Sydow et al., 2009).
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schungsansitzen erkliart werden konnen. Die betrachteten
Theorien des Structural Inertia, kognitiv-interpretativer An-
sitze, Kernkompetenzen und Lerntrajektorien sowie Arbei-
ten zur Pfadabhangigkeit thematisieren unterschiedliche In-
halte, die sich prinzipiell nicht widersprechen, sondern viel-
féltige Sichtweisen zur Erfassung von Tragheitsursachen bie-
ten.

Allen Theorien ist dabei eine zeitliche Betrachtungsper-
spektive gemein, wobei klare Faktoren und kausale Wirk-
zusammenhédnge zur Entstehung von Trégheit benannt wer-
den. Die Pfadtheorie hebt sich insofern weiter ab, als dass
sie Tragheit aus dem spezifischen Entwicklungsprozess her-
aus begriindet und einzelne Prozessschritte miteinander ver-
bindet. So mag das Sunk-Cost-Argument bspw. haupturséch-
lich fiir Tragheit sein, lieferte alleine jedoch keine hinrei-
chende Erklarung fiir das Prozessverstdndnis einer entstan-
denen Pfadabhiangigkeit. Eine pfadbedingte Tragheit bildet
sich erst durch das anschlieffende Entscheidungsverhalten
heraus, weil bereits erhebliche Investitionen in die Ausge-
staltung und Implementierung genau dieser Strategie geflos-
sen sind.!”’ Diskutierte (selbst-)verstirkende Effekte bewirk-
ten dabei wesentliche Verzogerungen im Riickzugsprozess. Es
kann vermutet werden, dass eine beabsichtigte Desinvestiti-
on ohne die Fusionierung und damit neu hinzugekommener
Hauptproduktionsstandorte fiir betreffende Produkte nicht
in diesem Ausmal$ auf politische Widerstédnde gestofen und
dabei versuchte MaRnahmen zur Revitalisierung moglicher-
weise nicht initiiert worden wéiren. Gerade war es auch der
aktive Versuch einer Neupositionierung, welcher, durch eine
mangelnde Kommunikation bis zum schlussendlich radikalen
Marktaustritt, zu Unsicherheiten bei Betroffenen iiber die in-
tendierte Geschéiftsentwicklungsstrategie fiithrte. Auf der an-
deren Seite wirkte die Fusion, bei einer verdnderten Unter-
nehmenspolitik und unter dem Druck starker Konzernvorga-
ben- und Erwartungen, als Treiber zur strategischen Neuposi-
tionierung und mithin langfristigen Umsetzung des Riickzugs
aus schrumpfenden Kernbereichen.

Die vorliegenden Ergebnisse verdeutlichen die eingangs
angesprochene Ambivalenz der hier analysierten Tragheits-
faktoren und implizieren eine Betrachtung von Strategie-
und Wandelprozess in einem gemeinsamen Entwicklungs-
prozess.

Dazu haben Bamberger und Wrona (2012b) ein Instru-
mentarium in Form eines konzeptionellen Bezugsrahmens zu
strategischen Prozessen entwickelt, worauf die empirische
Untersuchung stiitzte. Innerhalb dieses theoretischen Rah-
mengeriists war eine addquate Erfassung vielschichtiger stra-
tegische Wandelprozesse und umfassende Erhebung komple-
xer sozialer Phanomene moglich.

177 path dependence, however, is supposed to mean more than the mere

existence of timeworn routines, cognitive rigidities, or structural inertia. It
is, first of all, a process.“ (Sydow et al., 2009: 690).

4. Fazit und Implikationen

Die vorliegende Masterarbeit fokussiert auf eine Analy-
se organisationaler und strategischer Wandel-Phdnomene bei
der Realisierung von Riickzugsstrategien anhand des Fallbei-
spiels des Halbzeuge-Geschéfts mit PMMA der ehemaligen
PlastiCo in den Jahren von 1986 bis 2008.

Ziel der empirischen Analyse war es, auf Grundlage
theoretischer Konzeptionen Prozesse strategischen Wandels
zu beschreiben und daran explikativ aufzuzeigen, ob und
warum Organisationen dazu neigen, bestdndig gegen Wan-
del zu sein und langfristig an verlustreichen Strategien fest-
gehalten wird. Ein Schwerpunkt der Untersuchung lag dabei
auf der Analyse der zur Trégheit fithrenden Ursachen.

Vor diesem Hintergrund wurde zunéichst ein theoreti-
sches Vorverstdndnis zum relevanten Sachverhalt erarbeitet.
Problembezogen wurde ein konzeptioneller Bezugsrahmen
eingefiihrt, mit Hilfe dessen die empirische Fallstudienana-
lyse strukturiert durchgefiihrt werden konnte. Das fiir die
Fallstudienarbeit relevante und herauszuarbeitende Gesche-
hen wurde mittels qualitativen Erhebungen auf Basis von
Experteninterviews sowie vielfaltiger Dokumente und Ar-
chivdaten erfasst.

Zur Beschreibung vollzogener Wandlungsprozesse stell-
ten sich in der Datenanalyse enge Verbindungen zwischen
dem Strategieprozess und organisationalen Wandel heraus.
Es ergab sich, dass strategische Entscheidungen in den orga-
nisationalen Kontext integriert waren, und der strategische
Entwicklungsverlauf lief sich als komplexer und iterativer
Anpassungsprozess im Zusammenwirken externer Umwelt-
einfliisse sowie Verdnderungen der internen Rahmenbedin-
gungen und spezifisch vollzogener Aktivitdten der Fiithrung
des Unternehmens bzw. des Geschifts-Managements darstel-
len. Anhand des Geschéftswandels konnte dabei gezeigt wer-
den, dass Riickzugsstrategien durchaus eine Berechtigung als
eigenstidndiges strategisches Werkzeug besitzen und als be-
wusste Handlungsalternative zur ,strategischen Erneuerung“
und nachhaltigen Wertsteigerung in Erscheinung treten kon-
nen. Im Rahmen léngerfristiger Riickzugsprozesse aus unat-
traktiv gewordenen Kernmarkten und einer zunehmenden
Fokussierung auf profitable Nischensegmente wurde ein neu-
es Kerngeschift etabliert und strategischer Richtungswech-
sel vollzogen. Unter dem Blickwinkel von Riickzugsprozessen
aus schrumpfenden Mérkten und simultanen Rekonfigurie-
rung bestehender Ressourcen zur ErschlieBung identifizier-
ter Wachstumspotentiale und Neuaufstellung des Geschifts
ergeben sich damit Ankniipfungspunkte an das duf3erst viel-
faltige Forschungsfeld der ,dynamic capabilities“ bzw. das
von Brown und Eisenhardt (1999) strategischen Vorgehen
des ,Patching®.

Innerhalb spezifischer Wandlungsprozesse lief3 sich aller-
dings eine unkonstruktive Dynamik erkennen: Sinngemaf3
des Zustandekommens eines ,Riickzugs auf Raten“ spiegel-
ten sich in einem langandauernden Riickzugsprozess zum
vollstdndigen Austritt aus dem schrumpfenden Sanitar-Markt
und unter zwischenzeitlichen Versuchen zur Revitalisierung
konkrete Auspragungsformen von Tragheit und Widerstand
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wider. Mit Blick auf das weitere Forschungsvorhaben, wur-
den die empirischen Befunde mithilfe der ausgewahlten An-
sitze: Structural Inertia, Kernkompetenzen und kognitiven
Verfestigungen sowie durch pfadtheoretische Annahmen auf
beeinflussende (Trégheits-)Faktoren untersucht.

Durch die Analyse wurde eine starke historische Vorpré-
gung beachteter Wandlungsprozesse deutlich. Eine lange Ge-
schiftstradition und standardisierte Prozesse und Strukturen
stark verbundener Geschéfte sowie institutionalisierte Rou-
tinen und Normen waren grundséitzlich als endogene Ein-
flussfaktoren fiir die Herausbildung ,struktureller Tragheit*
zu sehen. Der theoretisch diskutierte positive Zusammen-
hang zwischen Unternehmensalter, -grof3e und -komplexitat
und der damit zunehmend eingeschrankten organisationa-
len Flexibilitit, lieR sich empirisch bestitigen.'”® AuRerdem
schien die starke Unternehmenskultur eines vergangenheits-
orientierten und risikoaversen Kulturtyps durch emotionale,
soziale und kognitive Wandelbarrieren eine ausschlaggeben-
de Rolle zur Aufrechterhaltung des ,Status quo“ gespielt
zu haben. ,Sunk Costs“ in Form von einer neuen Produk-
tionslinie lieen sich schlieflich als Hautursache fiir die
Verdnderungsbeschréankung benennen. So lief3en sich vorge-
fundene Wandel-Phdnomene durch Ursachen organisationa-
ler Tragheit erkldren. Dabei konnten speziell auch Einfliisse
durch kognitive und politische Prozesse aufgezeigt werden.
. Die Investition in Giel3linie 3 als , kritisches Ereignis“ und
der so eingeschrankte Handlungsspielraum lief} auf3erdem
die Vermutung auf eine entstandene Pfadabhéngigkeit zu.
Es wurden verschiedene, die Pfadprozesse kennzeichnende
(selbst-)verstarkende Effekte ausfindig gemacht, die zu stra-
tegischen Rigiditdten im Entwicklungsverlauf beisteuerten.
Ein organisationaler Sondereffekt durch Unternehmenszu-
sammenschliisse wirkte hierbei besonders verstirkend. Im
Zusammenwirken der Wandelbarrieren konnte eine Art Lock-
In-Situation zur temporiren ,Verriegelung® der Riickzugs-
entscheidung aus schrumpfenden Kerngeschéften ermittelt
werden, die unter spezifischen Bedingungskonstellationen
langfristig ,,aufgelost* und der strategische Richtungswech-
sel damit vollstédndig vollzogen wurde.

Innerhalb des Prozessverlaufs lieen sich drei Zusam-
menhénge erkennen: Einerseits wurde die Emergenz von
Strategiewechsel und Fithrungswechseln in der Unterneh-
mensspitze - als in der unternehmerischen Praxis durchaus
iiblich - und besonders der Effekt eines Wechsel von einem
iiber mehrere Generationen familiengefithrten Unternehmen
auf ein familienfremdes Management im Grofskonzern deut-
lich.!”” Daneben war ein positiver Zusammenhang zwischen
dem Vorliegen von Krisensituationen und dem Auslosen von
Anpassungsprozessen an veranderte Marktmerkmale, in Ent-
sprechung der resignierenden Feststellung ,,Ohne Krise kein
Wandel“ (vgl. Kriiger, 2002:88) festzustellen. Die Gestaltung
eines strukturellen Rahmens in Form eines Veranderungspro-

178yigl. hierzu v. a. die Ausfithrungen von Hannan/Freeman.

179giehe hierzu z. B. die empirische Untersuchung zum Fiihrungswech-
sel und Strategiewandel bei deutschen GroBunternehmen von Hungenberg
et al., 2006.

jekts und Bildung einer Projektorganisation stellte sich als
grundlegend fiir eine erfolgreiche und effiziente Umsetzung
des Wandlungsvorhabens heraus. Insbesondere in Bezug auf
etablierte Denk- und Verhaltensmuster war das Hinzuziehen
externer Organisationsentwicklungsberater hierbei fiir eine
kritische Selbstreflexion forderlich und wirkte sich weiter po-
sitiv auf die Verhaltensakzeptanz der am Wandlungsprozess
beteiligten bzw. von ihm betroffenen Akteure und Organisa-
tionseinheiten gegeniiber den Zielen und Malinahmen der
Verdnderungsinitiativen und damit das Umsetzungsverhal-
ten politischer Entscheidungen aus.

Zusammenfassend wurde anhand der Fallstudie deutlich,
dass spezifische Wandel-Phdnomene und dabei augenschein-
liche Ineffizienzen wihrend der Realisierung von Riickzugs-
strategien vor dem Hintergrund wirkender Tragheitskréfte
erklart werden konnen. In Verbindung mit analysierten Ver-
kniipfungen zwischen strategischen Prozessen und Verande-
rungen des organisationalen Kontext, wurde die Ambivalenz
beeinflussender Faktoren, insbesondere beachteter interner
Kontextfaktoren, die einerseits als Treiber des Wandels er-
scheinen, sich gleichsam aber in auch Trégheitstendenzen &du-
Rern oder allgemein als Wandelbarrieren wirken, deutlich.
Genau dieses ,Dualitdtsdilemma“ und die gegenseitige Dy-
namik von Strategie- und Wandelprozessen stellen den zen-
tralen theoretischen Beitrag der vorliegenden Arbeit dar. Ein
iibergreifendes Fallverstindnis war nur iiber eine integrative
Betrachtung strategischer Entscheidungen im organisationa-
len Kontext moglich, wobei Riickschliisse auf den Riickzugs-
prozess im Fallgeschehen gezogen wurden.

Die vorliegenden Analyseergebnisse implizieren, dass
die isolierte Betrachtung von Strategie- und Wandelprozess
nicht zielfiihrend fiir das Verstdndnis strategischer Prozes-
se ist und eine Trennung von Strategieentwicklung und -
implementierung schwer haltbar, da sich der strategische
Managementprozess nicht als strikte Abfolge klar trennba-
rer sequentieller Prozessschritte, sondern eher als iterativer,
sich teilweise tiberlappender Prozess darstellte, der perma-
nent Wandelprozesse integriert.'*’ Insbesondere hinsichtlich
der Aktivititen zur Uberwindung von Trigheit und Wider-
stinden waren Prozesse der Generierung von Strategien eng
miteinander verwoben. Das traditionelle Modell des Wandels
ypunctuated equilibrium“ (Tushman und Romanelli, 1985,
1994), das Wandel als kurze Ausbriiche radikaler Veran-
derungen zwischen sonst langen stabilen Phasen versteht,
konnte dabei empirisch nicht eindeutig bestatigt werden.
Vielmehr sollte der Strategieprozess eine dynamische Di-
mension und kontinuierlichen Wandel integrieren, wie auch
in der Strategieprozessforschung seit den 90er Jahren ver-
starkt propagiert wird.'®!

180Vgl. hierzu insbesondere die Diskussion von Mintzberg (1990) zur ,stra-
tegy formation®, die er als Alternative zur plandeterminierten Formulierung
und der entsprechenden Abgrenzung der Implementierung anfiihrt. Mintz-
berg argumentiert dabei, dass das Management weder iiber erforderliche
vollstdndige Informationen verfiigt, noch die Zukunft ausreichend zuverlés-
sig prognostizieren kann und kritisiert die Trennung von Strategieformulie-
rung und Strategieimplementierung (Mintzberg, 1990:186).

181ygl. u. a. Mithlbach, 2003; Pettigrew, 1990; Prahalad und Hamel, 1994
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Im Rahmen der kritischen Wiirdigung der Analyseer-
gebnisse miissen zwei Problemfelder angesprochen werden.
Neben der sich aus einer Einzelfallstudie ergebenden prin-
zipiellen Problematik muss vor allem die Zuverlédssigkeit
der Datenlage kritisch hinterfragt werden. In der vorliegen-
den Untersuchung wurde auf Tonaufnahmen durchgefiihrter
Interviews verzichtet, das empirische Material bildeten ei-
genhindig angefertigten Gesprachsnotizen, worauf sich die
Datenauswertung im Wesentlichen stiitzte. Diese Schwach-
stelle wurde durch Vorlage der Interview-Transkripte sowie
der weiter ausgefiihrten Interpretationen und Zustimmung
durch die Interviewteilnehmer versucht zu kompensieren.
Um methodische Miangel weiter auszugleichen wurde ei-
ne Triangulation anhand alternativer Datenquellen durch-
gefiihrt. Hierbei muss allerdings angemerkt werden, dass
vorhandene bzw. ehemals existierende interne Dokumente,
welche origindre strategische Planungsprozesse und Ein-
schiatzungen aufzeigen, nicht vollstindig erhoben werden
konnten oder vorlagen. Hinsichtlich der aufgetretenen Wir-
ren der Fiithrungswechsel und Umstellungen der [uK-Systeme
konnten einzelne Phasen in der Unternehmensentwicklung
nicht vollstédndig erfasst werden und es ergaben sich Liicken
in der Datenlage. Die vorliegende empirische Studie ist als
Einzelfallstudie konzipiert und eine Generalisierbarkeit auf
Basis der Studienergebnisse nicht moglich. Dennoch lasst
die Studie die Einschitzung zu, dass strategischer Wandel
durch wirkende Trégheitskréfte prinzipiell erschwert ist und
diese als besonderer Problembereich bei der Realisierung
von Riickzugsstrategien in Erscheinung treten konnen. Es
wurden verschiedene Faktoren empirisch nachgewiesen, die
strategischen Riickzugsprozessen entgegenwirkten und da-
bei langfristig zu wirtschaftlichen Ineffizienzen fiihren.

Unmittelbar aus den Limitationen ergeben sich erste
praktische Implikationen. Die Moglichkeit zur Sensibilisie-
rung fiir die Existenz und Emergenz von Tragheit muss im
Bewusstsein verankert und negative Wirkaspekte im Rah-
men strategischer Wandlungsvorhaben in Erwédgung gezo-
gen werden. So wurde im Fallgeschehen der begrenzende
Charakter interner Kontextfaktoren deutlich. Das (Change)
Management ist dadurch zunéchst vor die Herausforderung
gestellt, eine allgemeine Verdnderungsbereitschaft zu schaf-
fen bzw. Akzeptanz und Unterstiitzung sowie Promotion ge-
planter Wandlungsprozesse zu entwickeln. Die Bereitschaft
und Féhigkeit zum Wandel sind dabei nicht nur Sache des
obersten Managements, sondern miissen fester Bestandteil
des Selbstverstindnisses aller Fiihrungskrdfte und Mitar-
beiter sein. In der Literatur besteht weitgehend Einigkeit
dariiber, dass die Einbeziehung aller Prozessbeteiligter einen
entscheidenden Erfolgsfaktor fiir die Implementierung von
Wandel darstellt.'®? Im Rahmen von Mafnahmen zur Ver-
dnderung von Komponenten individueller und kollektiver
Wissensstrukturen kommt dabei der Kommunikation eine

und besonders die Ausfithrungen von Brown und Eisenhardt (1997, 1998,
1999) zur Abbildung der Dynamik des Strategieprozesses.

182ygl. u. a. Kieser et al., 1998; Greif et al., 2005; Kriiger, 2002; Doppler
und Lauterburg, 2008.

zentrale Bedeutung zu. Zusatzlich konnen MaBnahmen zu
Aufbau und Ausiibung von Macht und Anreizsysteme notig
sein, um zu langfristig sinnvollen Handlungs- und Entschei-
dungsmustern {iberzugehen. Wenn organisationale Tragheit
Riickzugsstrategien zum Wandel verzogern kann, existieren
sicher weitere Wirkbereiche, denen wéhrend zukiinftiger
Forschung weiter nachzugehen wére. Denkbar sind Einfluss-
quellen von Tragheit innerhalb strategischer Veranderungen
auf funktionaler Ebene, wie bspw. Beschaffung, F&E, Logistik
oder Vertrieb sowie speziell in Neuerungen in Bereichen der
Produkt- und Prozessentwicklung.

Im beschriebenen Fall, wobei sich eine grundlegende
institutionelle Flexibilitdt aus einer Kombination von emo-
tionalen, kognitiven, sozialen und ressourcenbedingten Ur-
sachen herausgebildet hatte, waren spezifische Konstella-
tionen notwendig, um eine allgemeine Verdnderungsbereit-
schaft herzustellen und Wandlungsprozesse wirksam und
erfolgreich umzusetzen. Es kann gemutmalst werden, dass
eine zeitlich effizientere bzw. ,konsequentere” Umsetzung,
u.U. auch verbunden mit der friithen Aufgabe eines gesam-
ten Produktions-Betriebs, zu einer grundlegend verdnderten
(wirtschaftlich effizienteren) Geschéftsentwicklung, gefiihrt
hétte. Allerdings muss honoriert werden, dass das PMMA-
Geschéft dann nicht in der heutigen Position im ChemCo-
Konzern bestehen wiirde. Die Erfahrungen aus der Praxis
zeigen, dass es nicht DEN einen Weg gibt, der zu einer ,er-
folgreichen“ Veranderung fithrt. Die Kompetenz, Verdnderun-
gen sinnhaft einzuleiten und Rahmen zur Implementierung
zu gestalten bleibt eine Schliisselfahigkeit des Managements.

Abschlieffend bleibt zu diskutieren, ob mit dem PMMA-
Geschaft innerhalb der heutigen ChemCo die vorerst letzte
Stufe des Produktlebenszyklus und das endgiiltige Ende einer
langen Restrukturierungsphase erreicht ist, wenn Wettbe-
werber die verbleibenden Nachfragenischen des Spezialita-
tengeschéfts weiter besetzen. Im Gegensatz dazu bekréftigt
der Bereich Moglichkeiten zum ,Tournaround“. Aufgrund
der anhaltend wandelnden Umwelt- und Marktanforderun-
gen und unter Beriicksichtigung der aktuellen Strategie in
einem innovationsfithrenden Unternehmen als Anbieter von
Spezialititenchemie, wird die Weiterentwicklung der or-
ganisationalen Verdnderungsfihigkeit dabei zum kritischen
Wettbewerbsfaktor. Ein wichtiger Schritt in diesem Sinne ist
daher sicherlich, die Fessel von Wandelbarrieren zu erken-
nen und eine grundlegende Flexibilitdt ,einzubauen“, um
einen proaktiven Wandel innerhalb angestrebter Ziele und
Zukunftsvisionen zu ermoglichen.
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