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Zug um Zug

die Konkurrenz schlagen

Go und Schach als Erklarungsmuster internationaler Wettbewerbsstrategien.

VoN

Asiaten spielen Go, Européer Schach. In den Spielen reflek-
tiert sich das fiir Asiaten und Europder typische strategi-
sche Denken. Wer diese Spiele kennt und beherrscht, wird
demnach das Wettbewerbsverhalten seiner internationalen
Konkurrenten besser verstehen. Der Beitrag geht auf die Er-
klarungskraft der beiden Brettspiele fiir internationale Un-
ternehmensstrategien ein. Wihrend fiir japanische Unter-
nehmen die Strategie des sequenziellen Markteintritts ty-
pisch ist, favorisieren europiische Firmen einen schnellen
Markteintritt durch Unternehmensiibernahmen.

dufig sind die Vorstdnde und Strategieabteilungen

grosser Unternehmen ratlos. Die Unternehmens-

strategien ihrer internationalen Konkurrenten
bleiben ihnen ein Buch mit sieben Siegeln. Das Unver-
standnis wird mit zunehmender rdumlicher und kulturel-
ler Distanz grosser. Wie kann ich den Wettbewerber besser
verstehen? Welche Ziele verfolgt er mit dieser Aktion? Was
ist die dahinter stehende Strategie? Kann ich sein zukiinfti-
ges Wettbewerbsverhalten vielleicht prognostizieren? Wie
kann ich auf seine Handlungen angemessen und vor allem
frithzeitig reagieren?

In einer komplexer werdenden Welt sucht man nach
einfachen Erklarungsmustern. Diese sollen moglichst den
Code konkurrierender Unternehmensstrategien knacken.
Die Entzifferung wird umso schwieriger, je mehr man sich
aus dem eigenen Kulturraum entfernt. Dieser Beitrag will
einen anderen Zugang zu den zuweilen fremden Unterneh-
mensstrategien der Wettbewerber in Asien und Europa vor-
stellen. Die in den einzelnen Regionen populdren Spiele
sind zumeist kulturell tief verwurzelt. So charakterisiert Go
den asiatischen Raum und vor allem die japanischen Un-
ternehmen, wahrend Schach als Bestandteil europdischer
Kultur gilt.

ANDREAS

I

HoFFjJANT

Der Beitrag konzentriert sich auf den Vergleich der bei-
den Brettspiele Go und Schach, um so strategische Beson-
derheiten in den jeweiligen Kulturraumen zu identifizie-
ren. Zundchst werden die Grundztige der beiden Brettspiele
vorgestellt und ihre Unterschiede kontrastiert. Im Weite-
ren werden die unternehmerischen Strategien in den ein-
zelnen Spielen und diese mit den real zu beobachtenden
Wettbewerbsstrategien verglichen. Abschliessend werden
Grenzen der Erkldrungskraft von Spielen als Metapher fiir
internationale Wettbewerbsstrategien erortert.

Brettspiele als Beispiele fiir Kampf- und
Konfliktsituationen

Als Ausgangspunkt dieser Analyse werden die wichtigsten
Regeln der beiden Brettspiele vorgestellt. Anschliessend
werden Go und Schach anhand der Zielsetzung, der Regeln,
der Strategie und der einzelnen Phasen des Spielverlaufs
miteinander verglichen.

Go — das Spiel Asiens

Go ist das asiatische «Spiel der Intelligenz». Dem Brettspiel
wird im Zusammenhang mit der Erklarungjapanischer Un-
ternehmensstrategien eine zentrale Bedeutung zugespro-
chen. Bei Go handelt es sich um einen abstrakten Kampf auf
einem grundsatzlichen und allgemeinen Niveau. Die Spiel-
idee besteht aus der Invasion und Reduktion von gegneri-
schem Gebiet sowie der Verteidigung eigener Grenzen.

* ANDREAS HoFFJAN, Assistant Professor,
Asper School of Business, Winnipeq (Kanada).
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Grundziige dieses Strategiespiels lassen sich in allen realen

Auseinandersetzungen wiederfinden. Infolge der strategi-
schen Denkweise wurde es gerade von militarischen Den-
kern hoch geschatzt.

Die Spielidee von Go lésst sich in nur vier Sitzen zu-
sammenfassen:

» Go wird auf einem 19x19-Brett bestehend aus 361 Fel-
dern gespielt.

» Die Spielsteine, 181 schwarze und 180 weisse, werden
jeweils abwechselnd auf den Feldern des Brettes plat-
ziert.

» Das Ziel des Spiels ist es, mehr offene Felder zu kontrol-
lieren als der Gegner.

» Gegnerische Steine kann man fangen, indem man alle
angrenzenden Felder dieser Steine mit eigenen Steinen
umzingelt.

Schach — das Spiel Europas
Schach ist ein Kriegsspiel, welches zwischen zwei gleich
ausgestatteten Armeen gespielt wird. Die Armeen treffen

auf einem Schlachtfeld, dem Schachbrett, aufeinander. Jede
Seite hat einen Konig, eine Konigin, jeweils zwei Tiirme,
Pferde und Springer und acht Bauern. Die Figuren werden
auf unterschiedliche Art und Weise bewegt. Das Ziel des
Spielsist es, den gegnerischen Kénig zu fangen, ohne den ei-
genen Kénig gefangen nehmen zu lassen. Das Uberleben
der gesamten Armee hidngt von der Sicherheit ihres Konigs
ab. Die Spielregeln von Schach kénnen wie folgt zusam-
mengefasst werden:

» Weiss macht immer den ersten Spielzug.

» Die Spieler bewegen abwechselnd ihre Figuren.

» Eskann nurjeweils ein Zug gemacht werden.

» Zu jedem Zeitpunkt kann nur eine Figur ein Feld des
Schachbretts besetzen.

» Eine gegnerische Figur kann geschlagen werden, wenn
eine eigene Figur auf das Feld der gegnerischen Figur be-
wegt wird.

» Ein Spieler muss einen Zug ausfithren, wenn er an der
Reihe ist.
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Totaler Sieg vs. relativer Gewinn

Beide Spiele gelten in ihren Kulturen als gingige Metapher
fiir jede erdenkliche Kampf- und Konfliktsituation. Sowohl
beiGo als auch bei Schach agiert der Spieler individuell und
befindet sich in strategischer Opposition zum Gegner.
Trotz dieser grundsatzlichen Gemeinsamkeit dominieren
die Unterschiede zwischen den Brettspielen. Sie reflektie-
ren die Differenzen zwischen den Kulturkreisen, in denen
sie sehr populdr sind. Tabelle 1 stellt die wesentlichen Un-
terschiede der beiden Brettspiele gegentiber.

Unternehmerische Strategien im Go-Spiel

Das Go-Brett ldsst sich als ein grosser Markt auffassen, der
zwischen den beiden Spielern aufgeteilt wird. Die Steine
sind demzufolge als Investitionen in die Mérkte zu inter-

pretieren. Das leere Brett zu Beginn des Spiels dhnelt einem

weiten Land, das von zwel feindlichen Armeen bean-

sprucht wird. Die Ursprungskomponenten unternehmeri-

scher Strategien im Go-Spiel lassen sich wie folgt charakte-

risieren:

» strategische Flexibilitdt,

» Schaffung von Offenheit,

» starke Stellung auf dem Heimatmarkt,

» Strategie der Zuriickhaltung gegentiber dem Wettbe-
werber,

» Koexistenz,

» strategische Opfer,

» Sinn flr die Richtung und

» Kontextabhdngigkeit.

Das Brettspiel Go verlangt von den Akteuren eine ausge-

pragte strategische Flexibilitat. Weil der Gegner standig sei-

ne Pldne dndern wird, ist auch der Spieler gezwungen, seine

Abb. 1: Schach und Go

Schach Go
Zielsetzung | einziges Ziel: Gefangennahme eines «Kénigs» kein prazises, personifiziertes Zielobjekt, Eroberung von
Gebieten
Niederringen und Vernichtung des Gegners Uberlegenheit eigener iiber fremde Steine
totaler Sieg relativer Gewinn
unentschieden hiufig selten ein Remis
Regeln hierarchisch festgelegte Figuren nur gleiche weisse/schwarze Steine
Spielfiguren ziehen auf verschiedene Art und Weise minimal formalisierte Regeln, keine Figuren
haben eigene Zugregeln
Konig bildet Lebenszentrum der eigenen Armee keine mechanische und funktionale Anlage
Form ist schon gegeben Form wird erst geschaffen
Strategie eine Angriffsrichtung mehrere Angriffsrichtungen
Konzept der einen entscheidenden Schlacht mehrere Schlachten, umfassender Krieg,
Verlust einer Schlacht bedeutet wenig
Wichtigkeit taktischen Geschicks Wichtigkeit strategischen Uberblicks
betont analytische Fahigkeiten: plant Varianten Entscheidung hangt von Kleinigkeiten ab, die in
des Spiels, Entscheidungsbiume machen strategischer Vernetzung hohen Stellenwert haben
Absolutheitsanspruch: Sieg oder Niederlage Méglichkeit der Koexistenz mehrerer Lésungen
Krieg als Akt der Zerstérung Vorstellung des Teilens
Eréffnung Brennpunkt Zentrum des Brettes verteilt auf die vier Ecken
20 Zlige zu Beginn viel komplexer: 361 Ziige
vorgegebene Anfangsstellung baut alles organisch von Null auf
Mittelspiel | gegenseitiger Figurenaustausch bis zum Schauplatz heftigster Kdmpfe, dramaturgischer
entscheidenden Endspiel Hoéhepunkt
Richtung von Angriff und Verteidigung durch lokale Krieg erfasst nach und nach alle Teile einer Region
Schlagabtausche vorgegeben
Endspiel Showdown, kulminiert in entscheidendem endgiiltige Klarung der Grenzverliufe, ruhiger Ausklang
«Schachmatt» der Partie
abnehmende Figurenzahl zunehmende Anzahl Steine, Kriegsmaschinerie wachst
Figuren mit spezifischen Eigenschaften geben standiger Wechsel strategischer Brennpunkte
strategische Richtung vor
Entscheidungsschlacht Stellungskrieg

Der Vergleich der verschiedenen strategischen Denkspiele.
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eigene Strategie zu korrigieren. Seine Pline missen die
jungsten Bewegungen auf dem Spielbrett berticksichtigen.
Dynamische Faktoren im Prozess der Besetzung von Gebie-
ten sind die Drohung, einander zu fangen, und die Mog-
lichkeit sich der Gefangennahme zu entziehen. Die endgiil-
tigen territorialen Grenzen sind das Ergebnis wechselseiti-
ger Angriffe und Verteidigungen. Im Spiel wird man nie-
mals zweimal mit dem gleichen Problem konfrontiert. Dies
trainiert die geistige Beweglichkeit und die Fihigkeit, einen
Wechsel im Geschéftsklima zu bewerten.

Die endgtltige Gebietsaufteilung dhnelt nur wenig den
Entwiirfen des Eroffnungsspiels. In der uniiberschaubaren
Anfangsphase des Spiels darf man sich nicht voreilig festle-
gen. Die Schaffung von Offenheit gilt als wichtiges takti-
sches Instrument. So geht selbst von auf vermeintlich ver-
lorenem Posten stehenden Steinen inmitten gegnerischer
Truppen noch eine potenzielle Bedrohung aus. Diese zwin-
gen ihn, mit einer erhohten Vorsicht zu spielen. Die Offen-
heit im Spiel entspricht den buddhistisch und taoistisch in-
spirierten Uberzeugungen von der prinzipiellen Vieldeu-
tigkeit der Welt. Es ist unmoglich, eindeutige Sétze Uber die
Wirklichkeit zu machen. Diese Auffassung erkldrt auch die
langwierige und unklare Verhandlungsfithrung japani-
scher Gesprachspartner.

Das Ziel des Spieles Go besteht darin, moglichst grosse
Flachen auf dem Brett mit eigenen Steinen einzukreisen.
Dieses entspricht der unternehmerischen Zielsetzung des
langfristigen Marktanteilswachstums. Als Basis fiir eine
dauerhafte Uberlebensfihigkeit sind aber zunichst die ei-
genen Gebiete zu sichern. Daher wird zu Beginn ein lebens-
fahiger Raum aufgebaut, den es dann moglichst zu vergros-
sern gilt. Im Brettspiel Go beginnt man in den von zwei Sei-
ten umschlossenen Ecken. Diese bieten heimatlosen ersten
Steinen relativ rasch eine vorldufige Basis. Von dort tastet
sich die Entwicklung entlang der Rander der gegnerischen
Ausdehnung entgegen. Erst nach dieser Immunisierung ge-
gentiber feindlichen Attacken beginnt die Phase der gegen-
seitigen Invasion und Ausdehnung in die Mitte. Das an-
fangliche Ziel besteht im Aufbau einer starken Stellung auf
dem Heimatmarkt zur Sicherung der eigenen Existenz.

Zuriickhaltung gegeniiber dem
gegnerischen Einflussbereich

Diese defensive Grundhaltung geht von der Uberlegung
aus, dass man gegentiber dem Wettbewerber die Position ei-
nes Schwacheren einnimmt. Man zeigt daher eine Strategie
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der Zurtickhaltung im gegnerischen Einflussbereich. An-
stelle den Wettbewerber direkt zu konfrontieren, wird man
mit neuen Produkten ein eigenes Marktsegment schaffen.
Hochstes Ziel des Spiels ist die Vermeidung des Konkur-
renzkampfes mit anderen Unternehmen und nicht der Sieg
bzw. die Vernichtung des Gegners. Die Schande des Schei-
terns wirkt im japanischen genauso schwer wie die Schan-
de, das Scheitern des anderen verursacht zu haben. Daher
beinhaltet Go auch einen Kampf gegen sich selbst, die Auf-
gabe des selbstsiichtigen Wunsches nach Siegen. Man muss
der Versuchung des grosseren Gewinns widerstehen,
wdahrend man auf dem Weg des kleinen, aber sicheren Vor-
teils weiterspielt.

Um Erfolge auf dem Brett zu erringen, muss man dem
Gegner dhnliche — glinstigerweise geringere — Erfolge zuge-
stehen. Das Spielende ist ein stabiler Zustand, der von kei-
nem der beiden Spieler in seiner Struktur mehr verdndert
werden kann. Die Go-Partie endet nicht durch den Ver-
brauch aller Spielsteine, sondern wenn sich beide Spieler
darauf einigen, dass es fiir sie keine sinnvollen Spielziige
mehr gibt. Goist ein Spiel des Gebens und Nehmens. Im Ge-
gensatz zum Schach gibt es keinen wirklichen Sieger. Der

strategy I}
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Sieg ist immer nur relativ. Einen Markt zu dominieren be-
deutet keineswegs, ihn absolut zu beherrschen. Go geht da-
her wie auch das Wettbewerbsverhalten japanischer Unter-
nehmen von der Koexistenz beider Parteien aus. Die Formel
Kooperation und zugleich Konkurrenz ist somit womog-
lich besser zu verstehen.

Das ganze Spiel ist wichtiger als der Zug

Insgesamt haben beim Brettspiel Go strategische Uberle-
gungen Vorrang vor der Taktik. Der Spielanfdngerist haufig
fasziniert vom Profit, weil der Spielpartner kurzfristig den
Schauplatz der Initiative verldsst. Er freut sich iiber jeden
gefangenen Stein, ohne dabei die Veranderung der Gesamt-
stellung zu beriicksichtigen. Erfahrene Spieler hingegen
opfern bedenkenlos einzelne Steine, um territorialen Ge-
winn zu erzielen. Dieses strategische Opfer wird nicht be-
klagt, da er in einem tibergeordneten Zusammenhang Sinn
entfalten kann. Reifere Spieler sind in der Lage, die Aus-,

Quer- und Fernwirkungen einer Entscheidung genau ein-
zuschdtzen. Das Spiel Go offenbart das asiatische Wirt-
schaftsdenken. Nicht der offensichtliche Zug ist auszubeu-
ten, das ganze Spiel ist wichtiger als der ndchste Zug.

Im Rahmen von Go kommt es darauf an, einen Sinn fur
die Richtung zu entwickeln. Bei der Expansion werden
Randgebiete gesucht, die in der Vernetzung einen hohen
Stellenwert haben. Die Partie entwickelt sich von den
Ecken iiber die Seiten des Bretts ins Zentrum: Die Mitte ist
Ziel und nicht Anfang. Jeder Schritt der Er6ffnung macht
weit reichende strategische Uberlegungen erforderlich. Es
kommt darauf an, die Situation des gesamten Brettes zu
iberblicken, den Ort zu finden, der den gréssten Punktge-
winn verspricht und die strategisch wichtigen Positionen
zu besetzen. Eine stindige Neubewertung der strategischen
Richtung ist allerdings erforderlich. Dieser «Sinn fiir die
Richtung» ist umso schwerer zu entwickeln, da es kein vor-
ne oder hinten gibt, lediglich Rand und Mitte. Eine be-
stimmte Eigenschaft kann in Abhangigkeit vom Umfeld ei-
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ne Starke oder Schwdche sein. Diese Kontextabhangigkeit
gilt im Brettspiel Go fiir dicke bzw. schwere Steingebilde.
Die gleiche Konstellation von Steinen kann je nach umge-
bender Situation dick und einflussreich oder schwerfallig
und angreifbar sein. Zwar hat jeder Stein den gleichen Wert,
seine eigentliche Bedeutung erhilt er jedoch aus seiner Po-
sition auf dem Brett. So konnen aus der Biindelung der Kraf-
te erhebliche Vorteile resultieren. Diese Relativitdt ist
sicherlich charakteristisch fiir die asiatische Denkweise.
Wiadhrend aus europdischer Perspektive die festgelegte
Funktion im Vordergrund steht und man daher grossen
Wert auf feste Regeln legt, ist aus asiatischer Sicht der Kon-
text weitaus wichtiger. Daher orientieren sich ferndstliche
Manager weitaus stdarker an persénlichen Beziehungen zu
ihren Geschaftspartnern.

Japanische Markteintrittsstrategien im
globalen Wettbewerb

Bei den japanischen Markteintrittsstrategien, insbesondere
der zeitlichen Reihenfolge der Bearbeitung einzelner Mark-

Internationaler Wettbewerb

te, finden sich zahlreiche im Go-Spiel entdeckte Elemente
unternehmerischer Strategien wieder:

» die starke Stellung auf dem Heimatmarkt,

» die Strategie der Zuriickhaltung,

» die Bereitschaft zu strategischen Opfern,

» die Entwicklung eines Sinns fiir die Richtung sowie

» die strategische Flexibilitat.

Fiir japanische Unternehmen ist die Strategie des se-
quenziellen Markteintritts typisch. Wesentlich fiir den
Auslandserfolg ist die geschiitzte Entwicklung auf dem
Heimatmarkt. Vorrang hat die nationale Produktionsunab-
hangigkeit, erst dann widmet man sich der Expansion. Die
eigene Uberlebensgrundlage wird dabei hiufig durch die
Protektion des japanischen Marktes sichergestellt. Ist die
Voraussetzung einer starken Stellung auf dem Heimat-
markt erfiillt, widmet man sich der Expansion auf dem
Weltmarkt. Quasi von den relativ ungefdhrdeten Ecken des
Spielbretts ausgehend, werden schrittweise die Markte der
starken Unternehmen umkreist.

Leitlinie des strategischen Managements ist das anfing-
liche Ausweichen in konkurrenzarmere Markte. In den von
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den Wettbewerbern vernachldssigten Bereichen sind An-
fangserfolge zu erwarten. Bei ihren ersten Globalisierungs-
schritten bevorzugen die multinationalen japanischen
Unternehmen eine konsequente Nischenstrategie. Die Ni-
schenposition wird zur Starkung der eigenen Wettbewerbs-
position genutzt: Technologische Lernerfolge werden reali-
siert, die Qualitdtsreputation steigt, und mit wachsenden
Gewinnen koénnen finanzielle Riicklagen gebildet werden.
Dieses sequenzielle Vorgehen mit dem Ausweichen ge-
geniiber direkten Konfrontationen ldsst sich als eine Strate-
gie der Zuriickhaltung gegentiber dem Wettbewerber cha-
rakterisieren.

Zu Gunsten einer langfristig besseren Wettbewerbspo-
sition verzichtet man beim Auslandsmarkteintritt auf
kurzfristige Gewinne. Mit dem strategischen Opfer eines
anfanglich niedrigen Preises werden Kundenloyalitdt und
Marktanteile gewonnen. In der ndchsten Stufe japanischer
Expansionsstrategien versucht man den Marktanteil Gber
einen hoheren Produktwert, z.B. Qualitdtssteigerungen,
auszubauen. Gleichzeitig wird der relative Wert durch ei-
nen niedrigen Preis erhalten sowie Produktion und Logis-
tik der Gtiter effizienter gestaltet. Erst dann wird die aufge-
baute Kundenloyalitdt durch eine marktaufwdrts gerichte-
te Bewegung und ein Anheben der Preise genutzt. In die
Promotion und Distribution des Erzeugnisses werden gros-
sere Investitionen getdtigt. Schliesslich wird die starke
Marktstellung durch den Export von Produktionskapaziti-
ten in die Gastldnder abgesichert.

Kleine Investitionen statt
Grossinvestitionen

Um den Ausldndernachteil dauerhaft zu iiberwinden, ver-
suchen die japanischen Unternehmen, Kompetenz in Aus-
landsoperationen zu akkumulieren. Zunachst konzentrie-
ren sie die Ressourcen auf einen bzw. wenige Auslands-
markte. Die Erfahrungen dieser ersten ausldndischen
Markteintritte verbessern die Erfolgsaussichten nachfol-
gender Auslandsaktivitdten. Die Unternehmen entwickeln
einen Sinn fir die Richtung ihres internationalen Ge-
schafts. Anstelle einer Grossinvestition werden haufig klei-
nere Investitionen {iber einen ldngeren Zeitraum getatigt.
Wachstum und Entwicklung vollziehen sich in einem kon-
tinuierlichen, stetigen Modus. Insbesondere durch die Bil-
dung eines Netzwerkes auslandischer Operationen in Form
von UberseeDirektinvestitionen wird organisationales
Lernen erméglicht.

Schliesslich wird in verschiedensten Analysen immer
wieder die strategische Anpassungsfihigkeit und die Im-
plementationsstdrke japanischer Unternehmen hervorge-
hoben. Ersteres umschreibt die Schnelligkeit und Flexibi-
litdt strategischer Anpassung, Letzteres die Fahigkeit, zen-
tral getroffene Entscheidungen erfolgreich zu implemen-
tieren. Die strategische Flexibilitdt wird durch die kulturel-
len Kontrollsysteme unterstitzt. Die kulturelle Kontrolle
bedingt, dass organisationale Ziele in einer Atmosphare re-
lativer Sicherheit kooperativ verfolgt werden. Den Mana-
gern verbleibt mehr Zeit zur Sammlung von Informationen
aus den relevanten Umwelten, da sie weniger mit unvor-
hergesehenen Abweichungen konfrontiert werden. Insge-
samt konnen die Unternehmensstrategien bereitwilliger
erdacht, entwickelt und implementiert werden.

Schach als europiisches
Erklairungsmuster

Die unternehmerischen Strategien im Schach sollen nun-

mehr in bewusster Gegeniiberstellung zum Brettspiel Go

herausgearbeitet werden. Unter Berticksichtigung der Un-

terschiede der beiden Brettspiele sowie der Ursprungskom-

ponenten im Go-Spiel ergeben sich folgende Gegensitze:

» Eindeutigkeit vs. Kontextabhdngigkeit,

» Vernichtung vs. Koexistenz,

» taktisches Geschick vs. strategische Flexibilitit,

» analytische Fahigkeiten vs. Sinn fiir die Richtung sowie
Offensivstrategie vs. Strategie der Zurtickhaltung.

Im Schach ziehen die Spielfiguren alle auf verschiedene
Art und Weise. Sie stehen in einer klaren Hierarchie, mit
dem Konig als Lebenszentrum der eigenen Armee. Wah-
rend hier die Form des Spiels schon gegeben ist, muss die
Form bei Go erst geschaffen werden. Es gibt nur gleiche
weisse bzw. schwarze Steine, und die Figuren haben keine
eigenen Zugregeln. Im Gegensatz zum Go zeichnen sich im
Schach die Konstellationen und Fronten auf dem Spiel-
brett durch eine grossere Eindeutigkeit aus. Die Mehrdeu-
tigkeit, dass bestimmte Formationen in Abhdngigkeit vom
Umfeld glinstig oder ungiinstig sein kénnen, ist typisch fiir
Go. Dort hat man zudem eine Vielzahl nicht entschiedener
Stellungen, wiahrend man im Schach moglichst rasch die
Fronten abzukldren versucht.

Die Unterschiede in der Form hangen auch mit der kla-
reren Zielsetzung zusammen. Das einzige Ziel im Schach
besteht in der Gefangennahme des gegnerischen Konigs,
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wahrend bei Go die Eroberung von Gebieten rdaumlich
nicht ndher eingegrenzt ist. Demzufolge sind bei Go auch
mehrere Angriffsrichtungen vorstellbar, beim Schach hin-
gegen ist die Richtung durch Attacken gegen den feindli-
chen Konig eindeutig vorgegeben. Man versucht also, das
Problem an der Wurzeln zu packen, den Feind ins Mark zu
treffen und eine Sache mit einem Schlage zu erledigen. Ziel
ist die Niederringung und Vernichtung des Gegners, wel-
che die Moglichkeit der Koexistenz nicht vorsieht.

Effektive Taktik als Weg zum Erfolg

Demzufolge spielen beim Schach strategische Uberlegun-
gen eine untergeordnete Rolle. Strategische Regeln be-
schreiben, wie die Figuren zu entwickeln sind, welche Teile
des Brettes die wichtigsten sind und wie der Angriff vorzu-
bereiten ist. Die am meisten verbreitete Schachmatt-Strate-
gie ist es, mehr gegnerische Figuren zu fangen, als man sel-
ber abgeben muss. Auf diesem Weg ldsst sich eine entschei-
dende Materialiiberlegenheit aufbauen. Zur Verbesserung
der Stellung werden Taktiken bendtigt. Eine Taktik ist ein
Zug oder eine Folge von Ziigen, um ein Ziel zu erreichen.
Taktisches Geschick hilft, gegnerische Figuren gefangen zu
nehmen. Mit einem Materialvorteil kann man mehr Flache
kontrollieren, mehr Drohungen austiben und gegnerische
Figuren effektiver attackieren. Daher ist der Weg zum Er-
folg beim Schach mit vielen kleinen effektiven Taktiken ge-
pflastert.

Dieses von Taktik dominierte Spiel erfordert in weit
hoherem Ausmass analytische Fahigkeiten als Go. Im Rah-
men des Mittelspiels kommt es zu lokal begrenzten Schlag-
abtauschen. Dabei arbeiten die Spieler mit zahlreichen Dro-
hungen und Gegendrohungen. Ein Schachspieler muss die
Fihigkeit entwickeln, in jeder Position zu sehen, welche Fi-
guren gegnerische Figuren attackieren bzw. von diesen an-
gegriffen werden. Der Spieler muss in der Lage sein, dass Er-
gebnis eines Angriffs zu kalkulieren und zu bewerten, ob
ihm dieser Ausgang einen Materialvorteil verspricht oder
nicht. Im Gegensatz dazu erfordert Go mehr ein Denken in
Zusammenhdngen, das Erkennen einer moglichen Vernet-
zung zwischen verschiedenen lokalen Stellungen.

Im Go versucht man, durch das Besetzen der Ecken eine
strategisch giinstige Position aufzubauen. Dabei zeigt man
gegeniiber den Wettbewerbern eine Strategie der Zurtck-
haltung, wihrend im Schach eher eine Offensivstrategie zu
beobachten ist. Beide Spieler versuchen moglichst schnell
das Zentrum des Spielfeldes zu kontrollieren. Die dort plat-

zierten Figuren haben die grossten Bewegungsmaoglichkei-
ten und nehmen daher mehr Einfluss. Mobilitdt wird durch
die Kontrolle einer grosseren Flidche erreicht. Die Figuren
haben dann mehr Felder, auf die sie ziehen konnen. Daher
bemiihen sich Schachspieler um eine schnelle und harmo-
nische Entwicklung. Sie versuchen, die meisten ihrer Figu-
ren und einige ihrer Bauern von ihren Startfeldern weg auf
bessere Felder zu bewegen.

Internationale Mirkte als modernes
Schlachtfeld

Go bzw. Schach sprechen die visuelle Vorstellung einer Ex-
pansionsstrategie bzw. eines Ubernahmekampfes an. Inter-
nationale Markte lassen sich durchaus als ein modernes
Schlachtfeld begreifen. Allerdings sollten die Grenzen sol-
cher Erkldrungsmuster nicht itbersehen werden. Gerade Go
wurde so zu einem Bestandteil der Mystifizierung der «Ja-
pan Inc.». Die vielfdltigen kulturellen Basiselemente lassen
sich aber nur schwer in einem einzigen strategischen Spiel
verdichten. Vielmehr ist Go ein Spiegel kultureller Ent-
wicklungsfaktoren, nicht jedoch deren Ursache bzw. Wur-
zel. Go kann viele reale Sachverhalte und somit auch
Strategiebildungsprozesse nicht abbilden. Es stellt nur
einen Ausschnitt wirtschaftlichen Geschehens dar. Es ist
auf zwei Teilnehmer fixiert, im Gegensatz zur Vielzahl
wirtschaftli-cher Akteure im globalen Umfeld. Die bei
westlichen Konzernen hdufiger anzutreffende Form des
Markteintritts iiber Akquisitionen lokaler Unternehmen
lasst sich genauso wenig darstellen wie die Moglichkeiten
zur Bildung eines Joint Ventures oder einer strategischen
Allianz.

Angesichts der schon seit geraumer Zeit anhaltenden
wirtschaftlichen Probleme Japans stellt sich die Frage, ob
das Erkldrungsmuster Go immer noch greift. Manches
kann mit Go erkldrt werden, z.B. ist die Lihmung der japa-
nischen Wirtschaft auch auf die schwache Heimatbasis
zuriickzufithren. Diese erfordert eine Konzentration samt-
licher Krifte auf den fiir die Uberlebensfihigkeit zu si-
chernden Inlandsmarkt. Infolge ihrer Verwundbarkeit zu-
hause miissen sich japanische Unternehmen von Auslands-
markten zurlickziehen. Das auch dem Brettspiel zugrunde
liegende sequenzielle Vorgehen zeichnet fiir das Unvermo-
gen japanischer Unternehmen mitverantwortlich, radikale
Verdnderungen einzuleiten. Der ausgeprdgte Protektionis-
mus begriindet die Tragheit des eigenen Systems. Zudem er-
schwert die kulturelle Kontrolle den Prozess der strategi-
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schen Anpassung nachhaltig. Anpassungen, die die eigene
Kultur zerstoren kénnten, werden abgelehnt oder erst gar
nicht wahrgenommen. Bezeichnenderweise sind es in der
japanischen Automobilindustrie westliche Manager, so z.B.
der brasilianische Nissan-Chef Carlos Ghosn, die nunmehr
das Comeback der fritheren japanischen Vorzeigeindustrie
einleiten.

In den Spielen Go und Schach reflektiert sich das

fiir Asiaten und Europier typische strategische Denken. Wer
diese Spiele kennt und beherrscht, versteht das Wettbewerbs-
verhalten seiner internationalen Konkurrenten besser.
Der Beitrag geht auf die Erklarungskraft der beiden Brettspie-
le fiir internationale Unternehmensstrategien ein. Wahrend
fiir japanische Unternehmen die Strategie des sequenziellen
Markteintritts typisch ist, favorisieren europiische Firmen
einen schnellen Markteintritt durch Unternehmensiibernah-

men.

Internationaler Wettbewerb
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