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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Zu den wesentlichen Bestandteilen von Managementmodellen gehört die Planung zum 

Zwecke des zielgerichteten Einsatzes von Unternehmensressourcen. Die Planung orientiert 

sich dabei an den beobachteten Gegebenheiten der Umwelt. Ein erfolgreiches Management 

zeichnet sich durch folgerichtiges Ableiten von Maßnahmen aus den gegebenen Bedingungen 

und deren Entwicklung aus. Dabei können Änderungen von Entwicklungen oder nicht 

erkannte Entwicklungen zu einer Fehlplanung führen und somit zu einer Gefahr für das 

Unternehmen werden1. 

Ansoff/McDonnell sehen einen zunehmenden Wandel der Unternehmensumwelt. Sie formu-

lieren: 

"Another distinctive  characteristic of the twentieth century has been accel-
eration of both incidence and diffusion of change. Change became less pre-
dictable and surprise more frequent."2. 

Sie äußern eine Zunahme der Geschwindigkeit von Änderungen seit den 1960ern. Das 

Phänomen begründet sich durch eine Zunahme der Häufigkeit von Änderungen und der 

Erweiterung der Arten von Änderungen. Als Erklärung für das Phänomen wird eine Zunahme 

neuer Produkte und neuer Technologien auf dem Markt und eine Zunahmen sozio-politischer 

Verschiebungen herangezogen3. In einem unternehmerischen Zusammenhang ist darauf zu 

achten, wie sich die rascher ändernde Unternehmensumwelt auf das Management auswirkt. 

Aktuell ist die voranschreitende Digitalisierung der Gesellschaft ein Beispiel für einen 

Wandel, der zu einer Gefahr für Geschäftsmodelle und den Unternehmenserfolg werden kann. 

Das veränderte Nutzungsverhalten und neue konkurrierende Geschäftsmodelle haben Aus-

wirkungen auf eine breite Anzahl an Industrien und Branchen, z. B. die Medienbranche oder 

der Einzelhandel. In diesen Branchen gefährdet ein verändertes Nutzungsverhalten und eine 

neue Wettbewerbssituation die auf analogen Technologien basierenden Geschäftsmodelle. 

Das Management ist also gefragt, in vorausschauender Weise zu agieren und Risiken abzu-

wehren oder auch Chancen zu nutzen. 

                                                 
1 Vgl. Mintzberg (1994), S. 110. 
2 Ansoff/McDonnell (1990), S. 11. 
3 Vgl. ebd. (1990), S. 10. 
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Ansoff/McDonnell sehen die Entwicklung von Managementsystemen bis in die 1970er hinein 

als Folge von zunehmendem Wandel in der Unternehmensumwelt sowie absinkender Vorher-

sehbarkeit der Zukunft. Aufgrund dessen muss das Management mit unterschiedlichen Plänen 

arbeiten, die auf veränderten Betrachtungsweisen von Umweltentwicklungen basieren. Bei 

zunehmender Geschwindigkeit von Änderungen in der Unternehmensumwelt besteht hierbei 

die Gefahr, dass Anpassungen im Unternehmen nicht mehr zeitgerecht durchgeführt werden 

können4. Unternehmen sind gezwungen, Änderungen in der Unternehmenswelt, bezeichnet 

als Diskontinuitäten, in Managementsysteme zu integrieren. 

1.2 Erkenntnisproblem 

Unter den Umständen, dass Umweltentwicklungen sich weiter beschleunigen und die strategi-

sche Planung gefährdet scheint, sind Auswirkungen auf das strategische Management zu 

untersuchen. Wenn Trendänderungen in immer kürzeren Zyklen auftreten und immer schnel-

lere Reaktionen des Managements fordern, ist es denkbar, dass die Bedeutung von kurzfristi-

gen Maßnahmen steigt, da aus langfristigen Wettbewerbsvorteilen kurzfristige Gelegenheiten 

werden beziehungsweise Wettbewerbsvorteile eine zunehmend kürzere Lebensdauern 

besitzen5. Davon ausgehend lässt sich vermuten, dass die Bedeutung eines langfristig orien-

tierten und auf Festlegungen bedachten strategischen Managements sinkt. Allerdings scheint 

beispielsweise der Ansatz eines alleinigen operativen Managements ebenfalls nicht den 

Anforderungen einer sich schneller wandelnden Unternehmens-umwelt gerecht zu werden, da 

dieses als "change-resistent", "efficiency seeking" und "highly structured" zu verstehen ist6. 

Wie ist die Bedeutung des strategischen Managements in einer sich ständig wandelnden 

Umwelt einzuschätzen? Diese Frage soll im Rahmen dieser Untersuchung geklärt werden. 

1.3 Gang der Untersuchung 

Zur Klärung der Frage soll zuerst untersucht werden, wie der Begriff der Diskontinuitäten 

verstanden wird und welche Bedeutung diese für das Unternehmen haben. Hierzu werden 

Forschungsansätze von Ansoff, Macharzina und Zahn aufgegriffen. Es wird weiterhin 

erläutert, welche Besonderheiten Diskontinuitäten bestimmen und welche Anforderungen 
                                                 
4 Vgl. Ansoff/McDonnell (1990), S. 18. 
5 Vgl. Rühli (2005), S. 77. 
6 Vgl. Ansoff/McDonnell (1990), S. 246. 
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damit für das Management verbunden sind. Anschließend werden Elemente des strategischen 

Managements aufgegriffen und Erklärungsansätze von langfristigen Wettbewerbsvorteilen 

herangezogen. 

Auf die theoretischen Grundlagen folgt eine Analyse von notwendigen Voraussetzungen, um 

ein Management von Diskontinuitäten zu entwickeln. Dieser Teil verbindet zunächst das von 

Ansoff entwickelte Konzept der schwachen Signale mit der strategischen Früherkennung, der 

strategischen Frühaufklärung und der strategischen Vorausschau. Einen weiteren Beitrag zum 

Management von Diskontinuitäten leistet die Zukunftsforschung. Ihre Methoden sind in 

unterschiedlichem Maße für ein strategisches Management wertvoll und werden dahingehend 

untersucht. Schließlich folgt eine Betrachtung der Möglichkeiten, Wissen und Lernen im 

organisationalen Kontext anzuwenden mit dem Ziel der Verbesserung der Anpassungs- und 

Innovationsfähigkeit. Die Fähigkeit zur Anpassung und innovativem Verhalten wirkt sich auf 

das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen aus. In einem weiteren Kapitel werden die Zusam-

menhänge modellhaft dargestellt. 

Daran anschließend werden Handlungsebenen des Managements analysiert und mit den 

vorher dargestellten Anpassungs- und Innovationsfähigkeiten in Verbindung gesetzt. In 

diesem Abschnitt wird deutlich, wie die Vorstellung von einem strategischen Management 

unter Diskontinuitäten realisierbar ist. 

Schließlich werden ausgewählte strategische Konzepte dargestellt und vorher herausgearbei-

tete strategische Aspekte des Managements von Diskontinuitäten nachgewiesen. Abschlie-

ßend werden die Managementkonzepte kritisch gewürdigt. 

Am Ende der Untersuchung stellt das Fazit die zentralen Ergebnisse dar. Es werden weiterhin 

Implikationen für die Praxis gegeben. Notwendige weiterführende Forschungsarbeiten 

werden abschließend dargelegt. 


